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			SINOPSIS

			El Camino para innovar es un manual que te ayudará a tomar decisiones y aplicar innovación en cualquier proceso de lanzamiento de un producto o servicio al mercado. Está apoyado en la metodología propia del autor, EDV, entender la oportunidad, definir la idea y validar el modelo. En este método, Miguel Macías aúna herramientas de análisis estratégico, design thinking, lean startup y desarrollo de clientes, con las que configura una hoja de ruta que te conducirá a pasar de la idea al modelo de negocio a un tiempo que creas valor para los clientes a los que te diriges.

		

	
		
			PRÓLOGO

			Recientemente, hablando con un buen amigo mío, emprendedor en serie y un gran innovador, acabó la conversación diciéndome en inglés «what a time to be alive!!». Esta frase, popularizada en la serie de los Simpson, en tono de parodia, para referirse a la sorpresa con la que sus personajes reciben todo tipo de innovaciones tecnológicas, creo que resume muy bien el tiempo en el que vivimos y el cómo me siento yo. Nuestra generación ha tenido la suerte de estar inmersa en un momento de tremendo cambio tecnológico durante los últimos veinte años, desde la creación y popularización de internet en los noventa hasta la revolución móvil que hemos vivido desde que Apple comercializara el primer iPhone en 2007. Vivimos en plena revolución digital, probablemente la mayor revolución social que ha ocurrido desde los tiempos de la revolución industrial acaecida entre los siglos XVII y XIX. Actualmente, casi nada es como era hace diez o veinte años. Desde cómo nos desplazamos a cómo nos entretenemos, cómo pagamos, cómo nos comunicamos o cómo trabajamos, todo se ha transformado. ¿Cuándo ha sido la última vez que has usado un mapa en papel, has mandado una carta manuscrita o has ido a una agencia de viajes, por poner unos ejemplos de adopción masiva de servicios digitales? Y cuando crees que lo has visto todo aparecen nuevas tecnologías, el internet de las cosas, la inteligencia artificial, la realidad virtual, los coches autónomos o las criptomonedas, por citar algunas tecnologías disruptivas que están emergiendo recientemente.

			Y el motor que ha empujado esta extraordinaria transformación social ha sido la innovación, es decir, la capacidad de invención y creación de nuevas tecnologías sumada a la capacidad de comercializarlas de forma exitosa para conseguir su adopción masiva. La innovación se ha convertido en el motor más importante de transformación y crecimiento de las compañías con un alto impacto en la sociedad. Innovación, junto con el más reciente concepto de la transformación digital al cual está altamente vinculado, es probablemente el tópico de conversación y una de las mayores preocupaciones de cualquier empresario hoy día. Si no innovas no sólo no creces, sino que corres un gran riesgo en ser desplazado de tu mercado y de tus clientes por otra empresa o producto.

			Y, sin embargo, la innovación continúa siendo esa gran desconocida. En el mundo empresarial, el concepto de innovación y su estudio es relativamente reciente y todavía poco conocido. La innovación es percibida por la mayoría de las personas como una ciencia impenetrable que parece reservada a unos pocos privilegiados. Mucha gente cree que los innovadores nacen, no se hacen. Sin embargo, tal como describo en mi libro El viaje de la innovación, estoy convencido de que la innovación, como muchas otras actividades empresariales, es algo para lo que se requiere seguir una metodología y para lo que se debe estudiar y practicar de forma sistemática y no algo simplemente dejado a la intuición de ciertos profesionales. Por supuesto, seguir una metodología no te garantiza el éxito, la innovación es un viaje a lo desconocido y, como tal, no se puede predecir lo que va a suceder. Sin embargo, creo que seguir un método robusto de innovación ayuda a que la probabilidad de éxito de un proyecto se incremente de manera exponencial o, también, puede ayudarnos a descartar un proyecto desde su inicio por su inviabilidad manifiesta.

			Por eso es para mí un placer prologar el nuevo libro de Miguel Macías El camino para innovar. En este libro, Miguel nos conduce por una novedosa metodología de innovación desarrollada por él mismo y llamada «EDV» (Entender la oportunidad, Definir la idea y Validar el modelo). Esta metodología está basada en conceptos ya conocidos de otras metodologías como las lean, customer development, agile y design thinking, probablemente algunas de las metodologías de innovación que más impacto empresarial han tenido en el mundo de la innovación durante los últimos cuatro años. En la misma nos describe los diferentes pasos que un innovador debe dar para intentar llevar a cabo una innovación de éxito: cómo identificas la necesidad de mercado que quieres resolver; cómo desarrollas la idea para resolver esa necesidad de mercado; cómo válidas tu producto y modelo de negocio y lo escalas comercialmente con éxito… Y para todo ello nos provee de una serie de herramientas de fácil uso para poder ir aplicando la metodología en cada paso del proceso.

			El libro está escrito de forma didáctica, gráfica y accesible, y es por ello que resulta útil para un público muy amplio, desde aspirantes a emprendedores hasta trabajadores de empresas más consolidadas, pero que también precisan de una gran necesidad de innovar. Como comentaba antes, seguir una metodología para innovar es algo que considero extremadamente importante y, por tanto, siempre es bienvenido un aire fresco que aporte ideas nuevas sobre cómo innovar.

			En España necesitamos cambiar el tejido productivo del país y qué mejor forma de hacerlo que mediante la innovación y la creación de nuevas empresas. La innovación es parte del futuro de nuestra red empresarial; y libros como el de Miguel Macías van a hacer que nuestra nación sea más innovadora, lo que ayudará a transformarla. What a time to be alive.

			
				Carlos Domingo

				Chief digital transformation and innovation officer of Emirates Integrated Telecommunications Company

			

		

	
		
			
				Capítulo 0
				Lo único constante es el cambio
			

			
				
					«Sí, entiendo que es difícil encontrar sentido a la vida, pero es menos difícil si sabes cómo funciona la realidad que si eres un ignorante.»

				

				Zygmunt Bauman

			

			
				
					0.1
					¿CÓMO HACER FRENTE A LOS RETOS ACTUALES?: CAMBIO, INCERTIDUMBRE, ADAPTABILIDAD CONSTANTE…
				

				Hoy en día las organizaciones se tienen que enfrentar a retos como la globalización, la velocidad de los cambios (tecnológicos, socioeconómicos, etc.), el exceso de información, la sostenibilidad, la generación de confianza o la humanización de las propias organizaciones.

				Pienso que para afrontar con ciertas garantías esos retos hay que encontrar la interrelación entre negocio e innovación a nivel estratégico (explotar versus explorar), lo que permitirá crear productos y servicios efectivos con los que obtener una posición pionera y competitiva, crear valor, obtener rentabilidad, en definitiva, innovar.

				Además, deberíamos asumir una serie de premisas que forman parte ya de nuestra cotidianeidad:

				PREMISAS

				
						→ Como innovadores no debemos responder sólo a los cambios externos, deberíamos estar creando cambios, tanto para los clientes como para nuestras empresas y mercados.

						→ Los cambios externos son mucho más impredecibles, en los mercados mundiales emergen nuevas amenazas desde cualquier lugar, en cualquier momento y a menudo bajo modelos de negocio totalmente impredecibles.

						→ El ritmo, frecuencia y amplitud del cambio no se ralentizan, sino que se está acelerando y seguirá acelerándose.

						→ La mayoría de las innovaciones se están dando en los modelos de negocio, lo que implica cambios aún más profundos.

						→ Reconocemos que el cambio ya no es una amenaza ocasional sino un compañero constante. Hay que pasar de la idea de cambio como una amenaza a cambiar la capacidad y la agilidad para adaptarnos como una ventaja competitiva.

						→ La idea de que las empresas pueden lograr un estado estacionario protegido donde el cambio no las afecte no parece ya aplicable.

						→ Debemos pensar en el cambio como una capacidad que desplegamos constantemente, en lugar de una amenaza que normalmente evitamos. E incluir y desarrollar el cambio como una capacidad que permita construir habilidades y reducir las barreras.
		
				

				
					Una de las estrategias con mayor capacidad de respuesta a esas siete premisas es intentar construir una sociedad más emprendedora, con más iniciativa y creatividad, pero ¿cómo hacerlo?:

					↓

					
							// Recuperando el diálogo con diferentes aunque salgamos derrotados: salir de nuestra realidad cierta, confrontar nuestras opiniones, «estresar» nuestras ideas. El resultado implica creatividad, innovación, disrupción.

							// Aprendiendo desde la experimentación. Despertar el instinto de intentar explicar el porqué de las cosas, la curiosidad por averiguar cómo mejorar lo establecido, aprender mientras construimos.

							// Dando la importancia que se merece a la educación para unir ambas cosas: recuperar el diálogo y aprender desde la experimentación.

					

				

				En esa dirección, serán necesarios nuevos marcos de trabajo adaptados a un entorno de alta incertidumbre para poder gestionar procesos de innovación en las organizaciones. Donde el error ha de concebirse como fuente de aprendizaje e inspiración, donde habrá que confiar en el caos y sentirse cómodos en entornos de incertidumbre y de cambios constantes.

				El «Porqué» de este libro es contribuir a ser más innovadores, transformadores, gestores del cambio y de la incertidumbre.

				Mi intención es exponerte un marco de trabajo, una hoja de ruta, un mapa, que te ayudará a innovar, transformar y mejorar tu modelo de negocio. En definitiva, te ayudará a crear, pensar y actuar diferente para poder afrontar el cambio continuo. Este marco de trabajo está basado en mi propia metodología, EDV, Entender la Oportunidad, Definir la Idea, Validar el Modelo, donde utilizo herramientas y habilidades de design thinking, desarrollo de clientes, experiencia de usuario, desarrollo ágil y Lean Startup para resolver problemas complejos y ofrecer soluciones competitivas.

				Espero que este mapa que te ofrezco y todas las herramientas con las que trabajo, te permitan obtener otro punto de vista que aplicar y con el que innovar en tus proyectos.

				PERSONAS A LAS QUE ESTE LIBRO PUEDE SERVIRLES

				Este libro está pensado, en general, para personas con necesidad de explorar la realidad de una forma diferente con el objetivo de conseguir resultados más innovadores, y, en particular, para:
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				#1 Emprendedores que necesitan de una hoja de ruta para poner en marcha sus iniciativas empresariales.
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				#2 Empresas que necesitan innovar en procesos, productos o soluciones, adaptando sus equipos a las nuevas e inciertascondicionesdel mercado.
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				#3 Mentores y/o consultores que necesitan de procesos y herramientas para ayudar a emprendedores y empresas a innovar en sus modelos de negocio.
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				#4 Organizaciones educativas (universidades, escuelas de negocio, centros educativos) para que los alumnos puedan aprender (aprender haciendo) y experimentar cómo, aplicando metodologías ágiles y de innovación, pueden lanzar productos y servicios innovadores al mercado.
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				#5 Organizaciones públicas y privadas con programas de aceleración, incubación, mentorización de startups, como soporte para la consecución de su éxito: que el mayor número de proyectos se consoliden en el mercado.

				SITUACIONES EN LAS QUE ESTE LIBRO PODRÁ SERTE DE UTILIDAD

				Te quiero mostrar algunas de las situaciones en las que este libro te puede ayudar, independientemente de cualesquiera otras donde sea de utilidad:
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						1_ Quieres lanzar un producto o servicio nuevo, o bien explorar nuevos mercados.

						2_ Necesitas conocer e incorporar otros segmentos de clientes o nuevas líneas de negocio en tu modelo de negocio.

						3_ Pretendes rediseñar y transformar tu modelo de negocio y buscar nuevas alternativas de expansión y crecimiento.

						4_ Tu compañía necesita modificar su posicionamiento respecto a la competencia en el mercado y definir nuevas estrategias para ello.

						5_ Vas a adaptar tu empresa a la economía digital y no sabes qué pautas deberías seguir.

						6_ Quieres innovar en tu portafolio de productos o servicios optimizando los recursos.

						7_ Buscas innovar y validar tu modelo de negocio en un contexto real de mercado.

				

			

			
				
					0.2
					CÓMO APLICAR INNOVACIÓN CONTINUA EN TRES FASES
				

				A continuación te describo el marco de trabajo que voy a utilizar en este libro basado en la metodología EDV: ENTENDER la oportunidad, DEFINIR la idea y VALIDAR el modelo.

				Considera que el listado de las herramientas que encontrarás en cada una de las fases de la metodología EDV no pretende ser exhaustivo ni cerrado, todo lo contrario, es sólo un instrumento al servicio del objetivo perseguido en cada fase, por lo que siéntete libre de utilizarlo, readaptarlo o cambiarlo en función de tu propia experiencia.
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				1.ª FASE. ENTENDER LA OPORTUNIDAD: ENTORNO E INSIGHTS

				Esta fase tiene la misión de comprender mejor el alcance de la oportunidad de negocio que estamos analizando, y para ello han de cumplirse dos objetivos:

				
						Crear una base de conocimiento sobre el entorno y la competencia.

						Comprender los insights de nuestros potenciales clientes.

				

				Siempre llevando a cabo una serie de actividades de observación y comprensión, fundamentalmente a través de las siguientes herramientas.
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				Herramientas para analizar el entorno y el contexto

				
						Círculo de Oro: cuestiónate el «porqué» de tu proyecto.

						Mapa del Entorno: analiza tendencias macro y de la oferta y de la demanda.

						Matriz de Stakeholders: clasifica a tus partners, posibles alianzas, prescriptores, etcétera.

						Análisis DAFO: mapea tus debilidades, amenazas, , fortalezas y oportunidades.

						Análisis Estratégico: para visualizar tu estrategia en función al valor que aportas.

				

				Herramientas para comprender los insights de los potenciales usuarios/clientes

				
						Matriz de Customers Insights: te ayudará a elegir el segmento por el que empezar.

						Mapa de empatía: para ponerte en la piel de tu cliente.

						Ficha Persona: para que puedas caracterizar a tu cliente.

						User Story: un día en la vida de tu cliente. Crea su historia.

						Entrevista con clientes: para validar las hipótesis de tu cliente/usuario.
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				Cuando hayas trabajado esta fase, tendrás un conocimiento más profundo del contexto donde se enmarca tu proyecto y, sobre todo, habrás validado que existe una necesidad o problema no muy bien resuelto, representado en un grupo de personas con características similares.

				Lo importante en esta fase es analizar bien el entorno y la competencia para comprender si existe una oportunidad y poner foco en un segmento de usuarios concreto (son los denominados early adopters de los que hablaremos más adelante), conocerlos y comprenderlos al máximo, sobre todo, para entender dónde y cómo podremos resolver sus necesidades.

				2.ª FASE. DEFINIR LA IDEA

				Es el momento de idear, definir y concretar el servicio o producto que vamos a entregar, la propuesta de valor, siempre partiendo y considerando la información que hemos recopilado en la fase anterior. Para ello utilizaremos herramientas como:

				
						Customer Value Proposition: partiendo de las necesidades de tu cliente, empieza a definir tu solución.

						Entrevistas de Solución: valida a nivel conceptual tu solución.

						Matriz de Priorización: controla qué hacer partiendo de las necesidades de tus clientes.

						Producto Mínimo Viable: te ayudará a elegir las características mínimas de tu solución.

						Experimentos de Solución: te ayudará a validar con tus usuarios/clientes tu producto mínimo viable.

				

				Cuando estemos en condiciones de responder a las preguntas de todas estas herramientas es cuando habremos validado que podemos realizar una solución con los recursos de que disponemos, aunque sea una primera versión, y que el grupo de potenciales usuarios y clientes analizados en la fase anterior la han utilizado, probado, aportado feedback, incluso comprado en algunas ocasiones. Habremos recopilado información acerca de nuestra solución, qué funcionalidades tienen más encaje, son más útiles, cuál es el verdadero valor por el que pagan los clientes, etcétera.

				Llegará entonces el momento de tomar decisiones de inversión relacionadas con el ajuste del producto en el mercado.
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				3.ª FASE. VALIDAR EL MODELO

				Para completar el marco de trabajo propuesto, veremos cómo validar las principales hipótesis que hacen posible el ajuste «PRODUCTO-MERCADO». Tendremos que cuestionarnos sobre cuáles son los canales más rentables, cómo nos vamos a relacionar con nuestros clientes, cuál es el modelo de ingresos, cuáles son los procesos y recursos que hacen falta para llevar la propuesta de valor al mercado y, sobre todo, qué estructura de costes tendremos como consecuencia de necesitar esos recursos.

				Será el momento de sentar las bases de nuestro modelo económico-financiero y de invertir en posicionamiento de la marca, de la empresa y de nuestras soluciones en el mercado.

				Todo ello podremos trabajarlo con las siguientes herramientas:

				
						Customer Journey: para diseñar e innovar la experiencia de tus clientes.

						Modelo de ingresos: determina el sistema de fijación de precios.

						Embudo de conversión y principales métricas: controla y mide cuanto sucede.

						Plan de marketing y ventas: engrasa la maquinaria de vender.

						Modelo financiero: analiza la rentabilidad y viabilidad de tu modelo.

				

				Lo anteriormente expuesto lo podemos apreciar en la gráfica siguiente, donde deberemos comenzar empleando nuestro tiempo en sentar las bases de nuestro modelo de negocio: averiguar si existe una oportunidad, bien porque hemos detectado una tendencia que podríamos aprovechar, bien porque podremos clonar un modelo de negocio que funciona en otro país y, sobre todo, porque habremos validado que existe un segmento de clientes o personas con una necesidad concreta no muy bien resuelta por el mercado («ENCAJE CLIENTE-PROBLEMA»).

				Sólo entonces estaremos en disposición de diseñar y validar si podemos ofertar una solución a ese conjunto de personas, es decir, si podremos crear algo que les sea de utilidad para cubrir esa necesidad ya verificada («ENCAJE PROBLEMA-SOLUCIÓN»).

				Finalmente, llega el momento de trasladar esa solución a un mayor número de clientes, con lo que será el momento de sentar las bases de nuestro modelo económico-financiero y de invertir en posicionamiento de la marca y de los productos en el mercado («ENCAJE PRODUCTO-MERCADO»).
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				Cuando hemos logrado satisfacer las necesidades de nuestro público objetivo podremos plantearnos escalar el modelo, es decir, querer extrapolar nuestro modelo a otros segmentos, a otros mercados geográficos, etc. (ESCALAR). Y en esta fase tendremos que utilizar todas las herramientas de las fases o etapas anteriores.

				Los contenidos de este libro están estructurados en una lógica con 4 fases o etapas y 5 objetivos. Todos ellos orientados a innovar en el modelo de negocio.

				En la imagen que se muestra a continuación podremos observar cómo hemos descompuesto la fase de ENTENDER, DEFINIR y VALIDAR (EDV):

				
						_En cada una de esas fases debemos responder a una serie de preguntas que nos ofrecerán un diagnóstico del conocimiento y madurez de nuestro modelo de negocio. Para profundizar en ese conocimiento disponemos de varias herramientas que serán descritas y detalladas basándome en ejemplos reales de empresas de nuestro entorno.

						_Son fases secuenciales, cada una se sustenta en la información obtenida en la anterior, y al mismo tiempo el proceso de validación de las hipótesis de cada fase puede provocar que revisemos todo lo andado hasta ese momento. No te preocupes, es lo habitual. La realidad compleja que intentamos descifrar nos provoca continuos cambios. Lo interesante es tener un marco de trabajo de referencia que nos ayudará a tomar decisiones.

						_Además, el análisis de personas, el trabajo de ideación y la validación del mercado son procesos iterativos que encierran otro EDV en su interior, inspirado en el ciclo de desarrollo iterativo de Eric Ries en El método Lean Startup: «defino hipótesis, diseño experimentos y aprendo de los resultados».
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					0.3
					FAST PASSES: EL CAMINO MÁS CORTO PARA EMPEZAR A TRABAJAR TU RETO
				

				Te doy la posibilidad de leer este libro desde una necesidad concreta, ayudándote a explorar el reto específico que tengas actualmente. Para eso hemos diseñado unos FAST PASSES con los que no tendrás que esperar y podrás acceder al contenido y herramientas en función del reto que estés intentando resolver.

				
					QUIERO COMUNICAR MI MODELO DE NEGOCIO CON UNA POTENTE VISIÓN

					
						PASOS

						
								Empieza con el porqué: el Círculo de Oro.

						

					

					FAST PASSES to YOUR BUSINESS
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						Es importante que te cuestiones el porqué de tu proyecto antes de comenzar. Será el argumento con el que podrás llegar a enganchar más fácilmente con tus usuarios.

					

				

				
					QUIERO CONOCER MEJOR A MIS POTENCIALES CLIENTES

					
						PASOS

						
								Céntrate en un solo segmento de clientes.

								Encuentra un segmento de clientes con un problema por resolver.

								Ponte en la piel de tu cliente.

								Pasa un día en la vida de tu cliente.

								Da los pasos necesarios para validar las principales hipótesis de tus clientes.

						

					

					FAST PASSES to YOUR BUSINESS
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						Comprender a tus clientes es fundamental para poderles ofrecer una solución que se ajuste a sus necesidades y resuelva sus problemas.

					

				

				
					QUIERO DISEÑAR UNA PROPUESTA DE VALOR POTENTE

					
						PASOS

						
								Define la ventaja competitiva de tu solución.

								Encuentra el producto mínimo viable: mejor hecho que perfecto.

								Experimenta para validar tu PMV.

						

					

					FAST PASSES to YOUR BUSINESS
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						Diseñar una propuesta de valor es una tarea que tendrás que realizar tras comprender lo que tus usuarios y clientes necesitan. Sólo así podrás aportar valor con tu solución.

					

				

				
					QUIERO HACER UN DAFO DE MI NEGOCIO

					
						PASOS

						
								Analiza el entorno y detecta tendencias.

								Realiza un análisis interno: fortalezas y debilidades.

								Posiciónate frente a la competencia.

						

					

					FAST PASSES to YOUR BUSINESS
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						Conoce cuáles son las principales fortalezas y debilidades de tu proyecto para aprocechar las oportunidades y hacer frente a las amenazas del entorno.

					

				

				
					QUIERO MEJORAR LA EXPERIENCIA DE MIS CLIENTES

					
						PASOS

						
								Aprende a segmentar a tus potenciales clientes o usuarios.

								Define las etapas del itinerario que tus clientes o usuarios experimentarán con tu producto.

						

					

					FAST PASSES to YOUR BUSINESS
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						Hoy en día, que tus clientes y usuarios tengan una experiencia excelente al usar o comprar tu producto o servicio es indispensable y deberá formar parte de tus ventajas competitivas.

					

				

				
					QUIERO PREPARAR MI COMPAÑÍA PARA CRECER

					
						PASOS

						
								Gestiona tu portfolio en base a los tres horizontes.

								Entiende cuál es tu motor de crecimiento.

						

					

					FAST PASSES to YOUR BUSINESS
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						Si lo que quieres es crecer, es importante que te cuestiones qué aspectos de tu modelo de negocio sería necesario adaptar y en cuáles tendrías que diferenciarte de tu competencia.

					

				

			

			
				EDV, UN MAPA PARA INNOVAR

				Para terminar de resumir todo el contenido de este libro te muestro una imagen que podría servirte como mapa para innovar productos, servicios y soluciones. En ese mapa puedes observar, por un lado, las etapas del método EDV:

				
						ENTENDER LA OPORTUNIDAD: el entorno y las personas.

						DEFINIR LA IDEA: la solución y la propuesta de valor.

						VALIDAR EL MODELO: modelo operativo, posicionamiento y viabilidad.

						ESCALAR: crecimiento.

				

				Por otro lado, los tres encajes por los que habrás de pasar para conseguir que esos productos, servicios y soluciones sean deseables, factibles y viables: «CLIENTE-PROBLEMA», «PROBLEMA-SOLUCIÓN» y «PRODUCTO-MERCADO».

				Y por último, las herramientas que te sugiero utilizar en cada una de esas etapas. Lo importante es que sepas qué tipo de decisiones has de tomar y por qué. Que establezcas prioridades. Y, sobre todo, dónde es necesario que pongas foco en función de la etapa en la que te encuentres. Las herramientas han de ayudarte a formular las preguntas, estructurar la información y documentar los resultados de tus experimentos, con el fin de disminuir riesgo e incertidumbre en el proceso de toma de decisiones inherente a lanzar un producto, servicio o solución al mercado. Y más aún cuando tu misión es innovar, diferenciarte de las alternativas existentes. En todo caso, se trata de un mapa. Ahora eres tú el que tiene que elegir destino y llegar a él de la forma más ágil y óptima posible. Empieza la aventura.
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				Capítulo 1
				Analiza tu entorno, vigila la competencia, detecta tendencias
			

			
				
					«El trabajo es amor hecho visible. El objetivo no es vivir para siempre; el objetivo es crear algo que lo hará.»

				

				Kahlil Gibran

			

			
				
					1.1
					LA NECESIDAD DE CUESTIONARTE EL PORQUÉ DE TU IDEA
				

				Una de las primeras tareas que deberemos tomarnos con determinación cuando comencemos el proceso de poner en marcha un proyecto, una startup, el lanzamiento de un producto o servicio, es cuestionarnos el porqué de esa decisión, que podría resumirse en intentar definir el problema mayor que quieras solventar.

				Según los autores del libro Organizaciones exponenciales, Salim Ismail, Michael S. Malone y Yuri Van Geest, podríamos llamarlo «Propósito de Transformación Masiva» (PTM): ¿tiene propósito? ¿Es transformador? ¿Es masivo?

				
					[image: ]
				

				En línea con lo anterior, Simon Sinek, autor de La clave es el porqué (Start With Why), nos dice que tenemos que cambiar la forma en la que pensamos nuestras vidas y en la que las empresas piensan sus negocios.

				
					«Debemos dejar de hacerlo de afuera hacia dentro y empezar a hacerlo de adentro hacia fuera.»

				

				Para hacer más gráficas estas ideas, Sinek diseñó el «círculo de oro», compuesto por tres círculos concéntricos: en el centro, el PORQUÉ; a continuación, el CÓMO; y en la parte más externa, el QUÉ.

				La idea central de Simon Sinek es que tenemos la costumbre de comunicarnos de afuera hacia dentro de ese círculo:

				
						Los seres humanos y las empresas vivimos obsesionados con los resultados (el QUÉ), qué hacemos, a qué nos dedicamos, qué productos vendemos…

						Y no le prestamos la suficiente atención a los procesos (el CÓMO).

						Y mucho menos a la motivación profunda (el PORQUÉ): ¿por qué hacemos lo que hacemos, por qué nos dedicamos a lo que nos dedicamos, por qué vendemos los productos que vendemos?

				

				
					«Las personas no compran lo que haces, compran por qué lo haces.»

				

				Éste es el mensaje central de la obra de Simon Sinek: el resto de la gente confiará más en nosotros y en nuestros productos si sienten que hay un PORQUÉ, un propósito, una historia que contar en nuestro emprendimiento, en nuestra empresa.

				Tu modelo de negocio tiene que sustentarse en un PORQUÉ, un propósito, algo más que una visión. Eso tendrá que acompañarte siempre, es constante. Podrás modificar, pivotar o iterar sobre la estrategia empleada o sobre tus productos, servicios y soluciones, pero tu PORQUÉ será por lo que te recuerden.

				Reflexiona sobre ello antes de emprender, antes de iniciar la búsqueda de tu modelo de negocio, y habrás andado bastante camino de tu viaje.
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						Fuente: Simon Sinek. La clave es el porqué.
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					CÍRCULO DE ORO

					El Círculo de Oro te ayudará a definir la visión y el propósito de tu proyecto, elementos fundamentales para poder comunicar y trasladar tu mensaje a tus potenciales clientes y usuarios.

					TIEMPO ESTIMADO

					60-120 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador

					MATERIALES

					_Plantilla círculo de oro

					_Notas adhesivas

					_Una visión clara y concisa
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					PASOS

					PASO 1

					Cuestiónate por qué desarrollas esos productos o servicios: ¿cuál es tu visión, tu pasión, tu creencia, tu propósito al hacerlos? En el caso de Wetaca, podríamos resumirlo en: «Mejorar la alimentación de cualquier persona».

					PASO 2

					¿Qué convierte en únicos a esos productos o servicios? ¿Cómo lograrlos? ¿Cuál es tu propuesta de valor? Hacer accesible (a buen precio, en el propio domicilio y cambiando la carta cada semana) la alta cocina a cualquiera, con productos frescos y de temporada. Ésta podría ser la propuesta de valor de Wetaca.

					PASO 3

					Pasamos a concretar qué productos o servicios desarrollas. Puedes incluir las funcionalidades o características más relevantes de ellos.

				

				Efrén Álvarez, después de su paso por el programa de televisión Master Chef, de experimentar cómo se trabaja en un restaurante de dos estrellas Michelin y de miles de pruebas, cambia su carrera profesional en una multinacional de la consultoría jurídica y económica por la creación, junto a su amigo Andrés Casal, de un proyecto denominado Wetaca (<wetaca.com>), con el PTM de «mejorar la alimentación de cualquier persona», ya que intentan contagiar su pasión por la alta cocina y por la buena alimentación a cualquier persona.

				En el caso que nos ocupa, Wetaca, podríamos enumerar algunas de las características en las que se basa su propuesta de valor:

				
						Platos conservados durante ocho días en la nevera (sin conservantes añadidos).

						Platos elaborados de cocina internacional.

						Cambio de carta cada semana (cocina de chef en tu domicilio).

						Menús nutricionalmente equilibrados (con inclusión de información al respecto).

						Tiempos y cocciones pensadas para microondas (sólo tres minutos de preparación).

				

			

			
				
					1.2
					ANALIZA TU ENTORNO Y DETECTA TENDENCIAS: EL MAPA DEL ENTORNO Y ANÁLISIS DAFO
				

				Cuando comienzas con tu idea de poner en marcha un proyecto, es preciso que domines tu contexto, que conozcas el entorno, y esto tiene una triple vertiente: analizarlo, vigilar la competencia y detectar tendencias.

				No sólo tendrás que saber quién es quién en el contexto donde estés intentando emprender, deberás saber detectar tendencias y prepararte para aprovecharlas. De hecho, son el germen de las oportunidades de negocio. Pero no todo será un camino de rosas, tendrás que estar atento a todo aquello que puede ser una amenaza para ti y tu idea y anticiparte en la medida de lo posible a ellas.

				¿Y cómo podemos visualizar esas tendencias y trabajarlas con nuestro equipo, mentor o con nuestros colaboradores? Pues la herramienta que te recomiendo es el mapa del entorno, con el que podrás analizar las tendencias considerando:

				
						Tendencias tecnológicas, económicas, legales, administrativas, medioambientales o sociales. Por ejemplo, revisa todas las tendencias en nuevas tecnologías y cómo podrían afectar a tu proyecto (big data, blockchain, impresión 3D, inteligencia artificial, internet de las cosas, etc.). Por otro lado, en función de tu proyecto, producto o servicio, tendrás que estar al día de todas las disposiciones legales que vayan surgiendo para poder aprovechar las oportunidades que emanen de las mismas.

						Tendencias que tienen que ver con el consumidor: nuevas pautas de consumo o nuevos hábitos de compra, aparición de nuevos perfiles o segmentos de clientes, etc., en definitiva, nuevos modelos de comportamiento en clientes y usuarios que puedan suponer una oportunidad.

						Tendencias que tienen que ver con lo referente a la oferta: nuevos actores o competencia que aparecen, nuevas formas de competir, fusiones, adquisiciones, vigilar posibles alianzas, etc., es decir, fíjate en lo que están haciendo las grandes multinacionales, pero también tus competidores más cercanos.

				

				Os relaciono en el anexo bibliográfico un conjunto de enlaces a páginas webs con las que podréis estar al tanto de tendencias tecnológicas, socioeconómicas y de mercado, entre otras.

				
					HERRAMIENTA_MAPA DEL ENTORNO

					
						[image: ]
					

					MAPA DEL ENTORNO

					El Mapa del Entorno te ayudará a detectar tendencias y cambios tanto por el lado de la oferta, como del mercado.

					TIEMPO ESTIMADO

					120-180 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador, mentores, más algún experto del sector

					MATERIALES

					_Plantilla Mapa del Entorno

					_Notas adhesivas

					_Recopilación de sitios en los que poder investigar y obtener información
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					PASOS

					Para ayudarte con esta herramienta quisiera traerte el caso de CARTO (<http://carto.com>), gracias a Miguel Arias, COO de la empresa. CARTO es una startup española fundada en 2012, con oficinas en Madrid y Nueva York, y cien empleados, que ha conseguido treinta y un millones de dólares de inversión y que cuenta con más de doscientos mil usuarios de más de cincuenta países.

					CARTO lidera el mundo de la inteligencia de localización, y capacita a cualquier organización o individuo para descubrir y predecir ideas clave a través de datos localizados (location intelligence). Cuenta con clientes como AXA, BBVA, Deloitte, Google Trends, Ciudad de México, Nueva York y Twitter.

					Ahora veamos los pasos para crear el Mapa del Entorno:

					PASO 1

					Piensa en las tendencias que podrán suponer una amenaza o una oportunidad para tu proyecto. Fíjate en todo tipo de factores: económicos (inflación, recortes presupuestarios, subida de precios de productos energéticos…), políticos (brexit, Trump, elecciones…), sociales (economía colaborativa, inmigración, pirámide poblacional…), medioambientales (acuerdos internacionales, cambio climático…), tecnológicos (eclosión de nuevas tecnologías como inteligencia artificial, realidad virtual y aumentada, blockchain, IoT), etcétera.

					Para el caso de CARTO, las tendencias positivas y oportunidades podrían resumirse en: la proliferación de big data contextual, la masiva utilización de sensores en diversos contextos, la cada vez mayor integración de objetos, datos (IoT) y prestación de servicios. Mientras que entre las tendencias negativas o amenazas, destaca fundamentalmente que los grandes fabricantes de hardware y tecnología están convirtiéndose en proveedores de servicios.

					PASO 2

					Averigua qué está pasando por el lado de la oferta. ¿Qué está haciendo la competencia? ¿En qué están invirtiendo? ¿Están realizando fusiones, adquisiciones, alianzas? Piensa si todos esos movimientos podrían ser una amenaza o una oportunidad para tu iniciativa.

					Para el caso que nos ocupa, CARTO, como oportunidades podríamos destacar que, por un lado, las startups tenderán a centrarse en productos y servicios cada vez más específicos y que, por otro lado, existe una tendencia en las empresas con mayor potencial a integrar toda la cadena de valor dentro de su core de negocio. Sin embargo, como amenaza fundamental, los «megavendors» o grandes players del mercado están orientando su estrategia hacia el smart data citizen.

					PASO 3

					Analiza qué cambios están sucediendo en lo que respecta a la demanda, qué cambios de comportamiento, nuevas pautas de consumo, nuevos hábitos, etc., podrían convertirse en una oportunidad para tu proyecto.

				
			
				Para este punto del Mapa del Entorno, CARTO podría aprovechar la necesidad que existe en el mercado de una mayor conectividad e integración de las diferentes fuentes de datos para tomar decisiones, el hecho de que cada vez más se tiende y se exige una mayor transparencia y consumo de datos abiertos y de que las empresas demandan cada vez más que las apps profesionales o de uso empresarial sean tan versátiles, flexibles en uso y potentes como las apps de consumo masivo.

				Si lo observas, con el Mapa del Entorno detectamos oportunidades (sumando todas las tendencias en positivo) y amenazas (sumando todas las tendencias en negativo), con lo que habremos realizado un análisis externo para el proyecto. Es el primer paso para la realización de un análisis DAFO con el que reflexionar sobre las debilidades y las fortalezas que tenemos para aprovechar las oportunidades (+) y hacer frente a las amenazas (-) detectadas con el Mapa del Entorno.
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					ANÁLISIS DAFO

					El análisis DAFO te ayudará a ordenar qué acciones estratégicas deberás realizar para aprovechar las oportunidades, hacer frente a las amenazas, reforzar las fortalezas y tener cuidado con las debilidades.

					TIEMPO ESTIMADO

					60-120 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador, mentor y algún experto que pueda validar los datos

					MATERIALES

					_Plantilla DAFO

					_Notas adhesivas

					_Buena dosis de autocrítica
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					PASOS

					PASO 1

					Recopila todas las amenazas (-) y oportunidades (+) que habías detectado anteriormente en el mapa del entorno y sitúalas en el correspondiente cuadrante de la plantilla DAFO.

					Como verás en el caso de CARTO, aquellas notas adhesivas que pueden interpretarse como oportunidades y amenazas indistintamente las colocamos en la frontera que separa ambos cuadrantes dentro del DAFO.

					PASO 2

					Piensa en las fortalezas que tiene tu proyecto para hacer frente a las amenazas y aprovechar esas oportunidades (equipo, método, timing, tecnología, recursos, experiencia, contactos, etcétera).

					Para CARTO, la facilidad de uso de su interfaz, el elevado rendimiento del software, la flexibilidad de despliegue del mismo y su programa de partners para poder implementar soluciones en numerosos ámbitos de actuación son sus principales fortalezas.

					PASO 3

					Considera qué debilidades tiene tu proyecto, qué aspectos deberías potenciar para poder seguir siendo competitivo.

				
			
				En el caso de CARTO, quieren potenciar el servicio ofrecido, su integración con otras herramientas del mercado, aportando soluciones en toda la cadena de valor de la toma de decisiones basadas en «location intelligence».

			

			
				
					1.3
					¿QUIÉN ES QUIÉN EN TU MODELO DE NEGOCIO?: STAKEHOLDERS
				

				Recuerda que estamos en la primera etapa, definir la VISIÓN Y ESTRATEGIA del modelo de negocio.

				Para responder a esta y a otras cuestiones relacionadas, descompongo la VISIÓN y ESTRATEGIA en tres pasos. Ya hemos cubierto el primero de ellos con el que logramos entender la oportunidad: análisis del entorno.

				Nos quedan dos pasos más: averiguar quién es quién en nuestro modelo de negocio con la Matriz de Stakeholders, que veremos ahora, y las curvas de valor o de competencia, con las que medir nuestra propuesta en relación a nuestros competidores, que veremos en el siguiente punto.

				Con la herramienta Matriz de Stakeholders, el objetivo es visualizar «quién es quién» en nuestro sector al identificar los posibles grupos de interés y de poder para poder analizar cómo pueden influir en nuestro proyecto, cómo se relacionan (y nos relacionamos) entre sí, o determinar el grado de influencia entre todos.

				
					«Pero lo verdaderamente interesante es poder establecer una conexión o relación estratégica con cada uno de ellos.»

				

				
					El proceso para realizar un buen análisis de los stakeholders es simple

					
							Identifica a los stakeholders.

							Establece una jerarquía en función del interés y del poder de influencia sobre tu proyecto con la Matriz de Stakeholders.

							Analiza la motivación de cada stakeholder en relación con tu proyecto y establece el tipo de relación estratégica para cada uno de ellos.

					

				

				
					LA MATRIZ DE STAKEHOLDERS ESTABLECE UNA JERARQUÍA EN FUNCIÓN DEL PODER Y DEL INTERÉS SOBRE TU PROYECTO.

				

				Es ahora cuando tendremos que introducir criterios para poder discernir y determinar con quiénes nos interesa establecer contacto para construir una relación estratégica de negocio. Según la Matriz de Stakeholders, podremos realizar una división en función del poder que puedan ejercer y tener sobre nuestro proyecto y del interés que muestran por el mismo. Como resultado, obtendremos una matriz de cuatro bloques, como se observa en la imagen de la página 47.

				Para ello utilizamos la Matriz de Stakeholders donde vamos a definir todos los actores de nuestro modelo de negocio:

				Deberemos crear un plan de acción para contactar con todos ellos, al menos con promotores, latentes y defensores, e ir construyendo nuestra base de datos. Eso sí, recuerda que el objetivo aquí es encontrar esos partners que nos ayuden a mejorar nuestra propuesta de valor y, de camino, poder encontrar colaboradores, prescriptores, etcétera:

				
						→ Los PROMOTORES, a los que tendrás que involucrar en tu proyecto: tienen un gran poder de influencia y un alto interés en proyectos como el tuyo; personas con las que debes conectar y con las que hacer el mayor esfuerzo para lograr INVOLUCRARLAS con tu proyecto.

						→ Los LATENTES, a los que, al menos tendrás informados periódicamente sobre tu proyecto. Tienen un gran poder de influencia y escaso interés, todavía, en proyectos como el tuyo. Tienen potencial por las posibilidades, red de contactos, financiación, poder de convocatoria, etc., que poseen, pero todavía muestran poco interés por lo que estás haciendo. Te tendrás que esforzar para que tengan una buena percepción de tu producto o servicio. Deberás INFORMARLOS con algún pretexto (lanzamiento, actualización, beta, etcétera).

						→ Los DEFENSORES, a los que tendrás que dar información porque todavía no tienen poder en el mercado, pero sí creen en lo que haces, comparten valores, las mismas pasiones, etc. Tienen consideración por lo que haces, están especialmente sensibilizados, te conocen, pero lamentablemente carecen del poder suficiente como para ofrecerte un impulso o aceleración. Eso sí, normalmente te ofrecen un feedback que enriquecerá tu idea de negocio. Debes DARLES información sobre tu evolución.

						→ Los APÁTICOS, a los que tendrás que monitorizar porque, de momento, no tienen poder en el mercado donde estás y tampoco interés en proyectos como el tuyo. Simplemente tendrás puesto el «radar» para poder MONITORIZARLOS, para captar todos sus movimientos y los posibles cambios de actitud respecto a tu proyecto.

				

				Lo verdaderamente importante es que entiendas la motivación de cada stakeholder y que puedas establecer relaciones estratégicas con cada uno de ellos.

				Por último, te queda identificar qué intercambian cada uno de los grupos de interés contigo y entre sí. Te doy una posible clasificación, pero la cuestión es que hagas la tuya propia: dinero, contactos, asesoramiento o expertise, poder e influencia, reputación, información, servicios, productos, financiación, etc., y así podríamos incluir alguna más.

				En todo caso, el papel que hayas asignado a cada actor involucrado es una hipótesis. Tendrás que acceder, conversar, validar con cada uno de ellos, directa o indirectamente, si efectivamente tienen ese grado de interés en tu proyecto y, lo que es más complicado, tendrás que validar su grado de influencia o poder en relación a tu idea de negocio, producto o servicio.

				Con este ejercicio tendremos más claro quién es quién en el ecosistema de nuestro proyecto, producto, servicio… de nuestro modelo de negocio. Te servirá para poder diseñar relaciones estratégicas, establecer alianzas, conseguir determinados contactos, etc. Estarás construyendo una base de datos de contactos y relaciones en torno a tu proyecto que tendrás que trabajar, y sobre todo, lo más importante, realizar un plan de acción para validar tus hipótesis de partida y conseguir los objetivos que te hayas marcado para cada stakeholder.
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					MATRIZ DE STAKEHOLDERS

					La Matriz de Stakeholders te ayudará a establecer un plan de acción para contactar y establecer relaciones estratégicas con cada uno de los principales actores de tu modelo de negocio.

					TIEMPO ESTIMADO

					60-120 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador, mentor y algún experto que pueda validar los datos

					MATERIALES

					_Plantilla Matriz de Stakeholders

					_Notas adhesivas
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					PASOS

					Para ilustrar esta herramienta te traigo el caso de mi plataforma, <http://bevator.com>, con la que pretendo ayudar a personas emprendedoras a diseñar y validar modelos de negocio e instruir sobre el uso de nuevas metodologías y herramientas para innovar al lanzar un producto o servicio al mercado.

					PASO 1

					Al principio, empieza por los LATENTES. Es en los que tienes que centrarte por su alto grado de influencia en el contexto de tu proyecto. Es normal que todavía no tengas PROMOTORES si estás empezando a construir tu modelo de negocio. Recuerda que del cuadrante de LATENTES deberían salir los PROMOTORES más relevantes para tu proyecto y que tendrás que trazar un plan para acceder a ellos. Te digo ya que ese plan consistirá en construir una buena red de contactos que te vaya permitiendo acceder a las personas, empresas y entidades más relevantes de tu sector.

					Para el caso de Bevator, esos LATENTES podrían ser desde una consultoría internacional como IDEO, una escuela de negocios de prestigio que quisiera adoptar la metodología y el uso de la herramienta, o autores y speakers de prestigio internacional con los que poder establecer una red de contactos y colaboradores.

					En PROMOTORES, puedo contar ya con el apoyo de un grupo editorial, una universidad de ámbito nacional, una escuela de negocios también nacional y una institución pública de carácter regional.

					PASO 2

					Rellena los dos bloques que faltan, APÁTICOS y DEFENSORES. No debería costarte mucho trabajo. Tampoco te preocupes si, inicialmente, no colocas a nadie en ninguno de estos bloques. Considera que a los APÁTICOS deberás monitorizarlos y que a los DEFENSORES tendrás únicamente que darles información sobre tus avances.

					Para Bevator, APÁTICOS significa que son contactos que hay que monitorizar porque pueden hacer uso de la plataforma, pero en realidad no están convencidos de sus bondades, sino que realizan un uso ocasional en función de presupuestos, licitaciones, etcétera.

					Y LATENTES son contactos pertenecientes a círculos de contactos cercanos, accesibles y que, normalmente, no tienen demasiado poder de influencia.

					Lo verdaderamente interesante es que, en muchas ocasiones, los LATENTES pueden transformarse en PROMOTORES si cambia su situación en el mercado. Por eso es importante mantener el contacto y facilitarles información periódicamente.

				
			
			

			
				
					1.4
					POSICIÓNATE RESPECTO A TU COMPETENCIA: LAS CURVAS DE VALOR Y LA MATRIZ CREA
				

				Bien, ya has analizado las tendencias o factores externos que pueden suponer una oportunidad o amenaza para tu solución; has reflexionado sobre tus fortalezas y debilidades, y has averiguado quién es quién en tu proyecto.

				Ahora vamos a comprender qué variables o factores de tu mercado son valorados por tus clientes, analizando, desde esa perspectiva, cuál es tu posicionamiento respecto a tu competencia. Podremos representar gráficamente toda esa información con la CURVA DE VALOR O DE COMPETENCIA, lo que nos ayudará a tomar decisiones al diseñar nuestro producto.

				Es importante este paso porque es la primera vez que empiezas a ponerte en la piel de tu potencial cliente, a pensar como él y a considerar lo que él valora.

				LA ESTRATEGIA DEL OCÉANO AZUL

				W. Chan Kim introduce en su libro La estrategia del océano azul el concepto de «océano azul»: un espacio inexplorado donde no hay competencia. Y ofrece también dos herramientas muy interesantes: la matriz CREA (Crear, Reducir, Eliminar, Aumentar), con la que podremos rediseñar nuestra propuesta de valor, y las curvas de valor o de competencia.

				Según W. Chan Kim, la clave reside en que la estrategia debe ser concebida desde la percepción de valor del cliente. Ello implica que debemos entender cuáles son los aspectos que más valora nuestro cliente en nuestro mercado para, a partir de ahí, construir una propuesta (de valor) innovadora, competitiva y que nos permita diferenciarnos de nuestra competencia. Con la curva de valor o de competencia podemos representar gráficamente la dinámica competitiva del mercado actual centrándonos en la percepción del valor que aporta cada competidor desde el punto de vista del cliente. Con ello vamos a visualizar gráficamente la estrategia competitiva de cada uno de los actores del mercado, es decir, vamos a conocer qué aspectos clave utiliza nuestra competencia para conseguir atraer a los clientes. Para hacer una curva de valor o de competencia, deberemos tener en cuenta que:

				
						En el eje horizontal estarán los aspectos que valora el cliente.

						En el eje vertical estará la percepción de valor que el cliente obtiene de cada competidor.

				

				En todo caso, vamos a dividir el proceso en los pasos siguientes:

				PRIMERO tendrás que entender, desde el punto de vista del cliente, cuáles son los elementos que más valora de la oferta actual del mercado. Pero recuerda que sólo serán meras hipótesis hasta que las puedas validar. Pregúntales a tus potenciales clientes cuáles son los factores que más valoran en la oferta actual del mercado.

				A CONTINUACIÓN deberás identificar a tus competidores más significativos para poder valorar la estrategia de cada uno de ellos. Tendrás que cuantificar, para cada uno de los aspectos identificados y validados en el punto anterior, lo que aporta cada competidor. Tendrás una curva de cada competidor cuando unas su valoración para cada uno de los factores.

				POR ÚLTIMO, inclúyete en esa gráfica mostrando el valor para cada aspecto definido anteriormente con el que tus clientes te perciben. La curva de valor resultante contendrá la estrategia competitiva de todos los actores del entorno competitivo y te ayudará a entender tu papel dentro del sector.

				Con la curva de valor no sólo comprenderás cómo observa y percibe el cliente el mercado, sino que además podrás utilizarla para entender qué variables importantes para los clientes no están siendo atendidas por la competencia o prescindir de las que no son importantes para el cliente.
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					CURVA DE VALOR O DE COMPETENCIA

					La curva de valor o de competencia te ayudará a posicionarte estratégicamente en el mercado respecto a tus potenciales competidores y a elegir dónde quieres diferenciarte y aportar valor a tus potenciales clientes.

					TIEMPO ESTIMADO

					90-120 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador, mentor. Tendrás que validar todos esos datos con tus potenciales clientes

					MATERIALES

					_Plantilla curva de valor

					_Notas adhesivas
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					PASOS

					Situémonos en el contexto de un problema o necesidad: compra online y entrega rápida de productos de alimentación, que son además frescos y perecederos. En España Amazon, Ulabox, Deliberry, Comprea o Del Super son algunos proyectos que intentan cubrir ese hueco en el mercado, hasta hace poco tiempo inexplorado, y todavía con cierto margen de crecimiento.

					PASO 1

					En primer lugar, tendrías que enumerar los factores o ítems de competencia. Como hemos comentado anteriormente, son aspectos que el cliente valora especialmente.

					PASO 2

					En segundo lugar, para cada ítem o atributo debes valorar a la competencia, ¿cómo crees que tu potencial cliente valora a tus competidores en ese ítem concreto? Como verás en la plantilla, tienes una escala que te servirá para puntuar. En el ejemplo he utilizado dos curvas de valor, la de Amazon, que es la de color rojo, y la de color azul, que podría ser representativa de algunos de los proyectos que compiten con Amazon en ese mercado.

					El resultado debería ser algo parecido a lo que ves en la curva de valor o de competencia de ejemplo. Puedes apreciar para cada ítem cuál es la posición de cada empresa, dónde posicionarte, qué mejorar, qué potenciar, etc. Si analizamos cada uno de los ítems de competencia, podríamos tener el siguiente detalle:

					
							Precio. Aunque es un atributo recurrente siempre que nos intentamos comparar o posicionar con la competencia, cuidado porque éste es un factor con el que difícilmente podrás competir a largo plazo.

							Rapidez en la entrega. Es vital, sobre todo si se trata de productos frescos y perecederos. Se sobreentiende que necesitas los productos en un corto espacio de tiempo. Es más, si tu cliente pertenece al sector de la hostelería, podría necesitarlo en el plazo de una o dos horas.

							Flexibilidad en el horario de entrega. Está relacionado con lo anterior ya que será importante que la garantía de entrega exprés sea lo más extensa posible. La diferencia temporal entre el pedido y la entrega es crítica, no sólo por la exigencia del cliente, sino por la naturaleza del producto, sobre todo en frescos y perecederos donde la logística cobrará un peso relevante por las condiciones de conservación.

							Número de referencias de productos. Poder escoger entre la oferta de varios supermercados y establecimientos comerciales y poder escoger el producto y comparar entre varios comercios en función del precio y la disponibilidad podrán ser ventajas a tener en cuenta por los consumidores.

							Servicio posventa. La gestión de las incidencias en los pedidos será crucial para garantizar la existencia de referencias o de género, la entrega correcta, las condiciones del producto, la política de devoluciones, etcétera.

							Atención al cliente. Relacionado directamente con lo anterior, será preciso disponer de servicios accesibles de atención al cliente. En algunos de los proyectos, se aprecia este interés al incorporar personalidad al repartidor, al crear una figura para tal fin y al huir de la clásica empresa de transporte. Con ello quieren ofrecer cercanía y confianza en el trato. Incluso en algún proyecto como Deliberry, incorporan la figura de la «mamashopper» que realiza la compra por ti como si la hicieras tú mismo.

							Packaging. Para aumentar el nivel de confianza nada mejor que ofrecer excelencia en las condiciones de entrega, sobre todo, si se trata de productos como carne, pescado, productos refrigerados, etcétera.

							Vínculos con el comercio de proximidad. Llegar a acuerdos con el puesto de toda la vida del mercado de abastos, cercano de donde vives, puede ser un factor a valorar por muchos clientes.

							Ámbito de actuación. Que esté operando o tenga la capacidad suficiente para hacerlo en varias ciudades es algo que podrá ser considerado como un valor positivo por parte de los clientes.

							Medidas de impacto social. ¿Se puede incentivar la compra en comercios de proximidad?; ¿se puede incluir a personas con riesgos de exclusión laboral o social en el reparto?; ¿se puede dar prioridad a los productos ecológicos, de comercio justo, etc.? Éstas y algunas otras medidas podrían incorporarse en la oferta de algunos de esos proyectos y a buen seguro serán bien valoradas por parte de los clientes.

					

					Si tuviéramos que poner en marcha un proyecto para actuar en el mercado descrito con anterioridad, deberíamos considerar todos esos factores, determinar cómo posicionarnos respecto a nuestra competencia en relación a ellos y fijar nuestra estrategia en consecuencia. Lo más importante es poder llegar a determinar algún factor o ítem de competencia que no esté incorporado en la oferta actual de ninguno de los players analizados. Ese espacio todavía no ocupado sería lo que W. Chan Kim denominó «océano azul».

				

				Otra aplicación interesante derivada de trabajar con las curvas de valor o de competencia consiste en poder diseñar una matriz denominada CREA, que nos permitirá plantearnos para nuestra estrategia qué elementos (atributos o ítems de competencia) debemos crear nuevos (C), qué elementos debemos reducir en intensidad (R), cuáles debemos eliminar (E) y cuáles debemos aumentar en intensidad (A), sobre todo, para distinguirnos y diferenciarnos de la competencia.
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					MATRIZ CREA

					La matriz CREA te ayudará a determinar sobre qué factores o ítems de competencia deberás actuar a nivel estratégico para poder ser competitivo.

					TIEMPO ESTIMADO

					60-120 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador, mentor. Recuerda que tendrás que validar todos esos datos con tus potenciales clientes

					MATERIALES

					_Plantilla curva de valor

					_Notas adhesivas
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					PASOS

					PASO 1

					Te recomiendo que comiences por centrarte en los factores o ítems clave que te permitan diferenciarte de la competencia, es decir, en los que tengas que AUMENTAR o CREAR. En nuestro ejemplo podrían ser: la rapidez en la entrega, el servicio posventa, la atención al cliente y la posibilidad de elegir entre una gran variedad de productos. Esos factores habría que aumentarlos o, llegado el caso, crearlos nuevos.

					Está claro que será más crítica la entrega de productos frescos o perecederos que la del resto de referencias. Actualmente, algunos de los players están entregando, por ejemplo, productos congelados sin haber preservado muy bien la cadena de frío. Ese tipo de ítems o atributos habrá que cuidarlos especialmente. Y puede suceder, por ejemplo, que la posibilidad de realizar en un único sitio toda la compra semanal o mensual para un domicilio sea lo que acabe decantando a un cliente por una u otra oferta más que la compra de determinados productos.

					Otros factores que deberían crearse (aunque en realidad no forman parte de ningún «océano azul» propiamente dicho) podrían ser: un servicio de reparto ecológico, la verticalización en determinados productos de nicho (ecológicos, libres de alergias alimentarias, etc.), una plataforma que reúna a todos los mercados de abastos de una ciudad, etcétera.

					PASO 2

					Céntrate a continuación en los ítems de competencia que debas REDUCIR o ELIMINAR.

					Como puedes apreciar en la matriz CREA, sólo he destacado en el cuadrante de «ELIMINAR» el sistema de reparto tradicional, ya que me decantaría por crear un sistema de reparto, que incluya al personal que lo realiza, alternativo al habitual de las empresas de logística o de transporte. En todo caso, este cuadrante es más fácil de utilizar cuando se trata del análisis de un modelo que lleve un tiempo operando en el mercado. En nuestro caso, como se trata de un modelo de negocio prácticamente inexistente tendremos pocos factores todavía por «ELIMINAR» de nuestro modelo.

					Los factores que podríamos REDUCIR para nuestro modelo serían: reducir el precio por realizar el reparto, reducir el tiempo de espera o las ineficiencias en las entregas, etcétera.

				

			

			
				
					1.5
					VISUALIZA TU ESTRATEGIA
				

				Con todo lo que hemos visto con anterioridad, habrás obtenido suficiente información como para poder visualizar cuál va a ser tu estrategia o estrategias posibles.

				En todo caso, tanto si estás comenzando un proyecto como si tienes que tomar decisiones estratégicas en una compañía, mi recomendación es que utilices herramientas ágiles para visualizar y explorar qué estrategia adoptar.

				Ten siempre presente que todo proceso de emprendimiento o de lanzamiento de un producto o servicio al mercado es un proceso de toma de decisiones. Para ayudarte a tomar éstas, aconsejo seguir el método WRAP de Dan Heath y Chip Heath descrito en Decídete. Cómo tomar mejores decisiones en la vida y en el trabajo y que consiste en hacer frente a los «cuatro villanos de la toma de decisiones». Nos servirá para cualquiera de las decisiones que tomaremos en nuestro proyecto:

				
						Visión estrecha, o limitar las opciones que barajamos.

						Sesgo de confirmación o la necesidad que tenemos siempre de buscar información que reafirme nuestras creencias.

						Emoción a corto plazo o dejarse llevar por emociones propias de la situación y contexto actual y que no estarán pasado un tiempo.

						Confianza desmedida o confiar demasiado en nuestras predicciones, en nuestra propia experiencia o visión de la realidad.

				

				En este sentido, Dan Heath y Chip Heath, para contrarrestar a los cuatro villanos anteriores, nos recomiendan tomar decisiones considerando lo siguiente:

				
						Aumenta tus opciones. Incluye en la toma de decisiones a todas las personas del equipo que sea posible, asesórate puntualmente con expertos o mentores o bien incorpora un panel de asesores en tu proyecto.

						Contrasta tus suposiciones. Introduce técnicas continuas de validación. Plantéate cualquier decisión bajo el formato de hipótesis que habrás de validar mediante un experimento.

						Toma distancia antes de decidir. Apóyate en herramientas de visual thinking para poder diseñar las opciones antes de tomar una decisión y poder así reflexionar mejor sobre ellas.

						Prepárate para el error y para aprender de él. El error forma parte del proceso de aprendizaje en la toma de decisiones y has de asumirlo cuanto antes. Así mismo, crea instrumentos que te permitan medir y aprender.

				

				Volviendo a la necesidad de visualizar nuestra estrategia, y siguiendo a los autores de The Art of Opportunity, Marc Sniukas, Parker Lee y Matt Morasky, considero que para tomar decisiones estratégicas sería conveniente centrar su evaluación y consecuencias en tres aspectos clave:

				
						Cuánto valor aporta a los clientes. Incide en un mayor customer success, en un aumento de la fidelización y del número de «clientes fans».

						Cuánto valor aporta a la compañía al otorgar mayores beneficios financieros y operativos, mayor reputación y mejor percepción de marca, y más ventajas competitivas.

						Cuánto valor aporta al ecosistema al mejorar el posicionamiento de la compañía, al reforzar las relaciones existentes o al generar nuevas fortalezas que aporten valor a nuestros stakeholders.

				

				Podríamos añadir a estos factores clave una variante que nos ayude a clasificar las diferentes estrategias que podríamos considerar. Particularmente, me gusta la clasificación que realiza Rafael Martínez Alonso en El manual del estratega:

				Anticipación. Estrategias que tengan la posibilidad de prevenir, de anticiparnos a tendencias, a proyectos y movimientos de la competencia, de minimizar los riesgos detectados.

				Adaptación. Estrategias tendentes a reforzar las defensas y las ventajas que poseemos actualmente, incluso las que puedan aumentar las fortalezas actuales.

				Acción. Estrategias que permitan la transformación de nuestra organización, el planteamiento de nuevas alianzas o colaboraciones, la incorporación de la tecnología como fuente de creatividad.

				Por último, para ayudarte a pensar en tipos de estrategias te sugiero una clasificación (en absoluto limitante) que te permitirá concretar posibles líneas de actuación:

				
						Estrategias que tengan que ver con el modelo operativo, es decir, con actividades clave, con recursos necesarios, con optimizar la estructura de costes, con transformar determinados procesos, etcétera.

						Estrategias que tengan que ver con la solución o con el producto o servicio: todas aquellas líneas de actuación que incidan en una mejor experiencia de uso del producto, en el desarrollo de nuevas funcionalidades o características, en la combinación de algunas existentes, etcétera.

						Estrategias que incidan directamente en el modelo de ingresos, o sea, todo aquello referente a la política de márgenes y de precios, a la inclusión de nuevos métodos de pago para nuestros clientes, a los métodos de adquisición de clientes, a la definición de las políticas de marketing y ventas, etcétera.

						Estrategias con nuestros stakeholders, es decir, todas las actuaciones que tengan que ver con alianzas, colaboraciones, fusiones, adquisiciones, etcétera.

				

				Teniendo en cuenta todo lo anterior, te propongo una herramienta con la que podrás visualizar las estrategias y aportar valor a tus clientes, a tu empresa y a tu ecosistema.
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					ANÁLISIS ESTRATÉGICO

					El Análisis Estratégico te ayudará a pensar y diseñar estrategias centrándote en el valor que aportas a tus clientes, a tu compañía o proyecto y al ecosistema del que formas parte.

					TIEMPO ESTIMADO

					120-180 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador, mentor y expertos que puedan ayudarte a validar la mayoría de la información del sector

					MATERIALES

					_Plantilla Análisis Estratégico

					_Notas adhesivas
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					PASOS

					Para el desarrollo de esta herramienta te traigo el caso de Genera Games de la mano de su CEO, Enrique Tapias.

					Genera Games, con catorce años de historia y casi doscientos empleados, desarrolla juegos para móviles y tabletas, tanto para iOS como para Android. Trabajan con compañías multinacionales como Disney, Lucasfilm, CBS, Hasbro, Mattel, Marvel, Paramount, Dreamworks y Universal, para los que crean títulos personalizados, como Frozen Icy Shot, o los suyos propios, como Gladiator Heroes, al mismo tiempo que fomentan y apoyan el crecimiento de desarrolladores independientes. Actualmente, es la número setenta y cuatro del sector, la primera empresa nacional por volumen de descargas y segunda de España en cuanto a facturación, ya que acumula más de doscientos cincuenta millones de descargas de sus juegos.

					PASO 1

					Para empezar a trabajar esta herramienta, céntrate primero en las estrategias de cliente, en segundo lugar, en las que benefician o impactan en la empresa o compañía y en tercer lugar, en las que afecten al ecosistema.

					PASO 2

					Es opcional, pero personalmente me gusta completar las estrategias de cada una de esas líneas, es decir, intentar describir para cada una de ellas estrategias de anticipación, adaptación y acción a fin de tener una visión completa de todas. En todo caso, escoge el camino que te sea más fácil para la cumplimentación de la herramienta.

					Como ves en la plantilla de Análisis Estratégico de Genera Games, para la línea «Clientes», es fundamental para ellos la continua experimentación y escucha temprana de los juegos y de funcionalidades de los mismos. Para Genera Games, aplicar el loop de «hipótesis-experimento-datos» forma parte de su ADN por lo que todas las estrategias relacionadas con los clientes tienen ese modus operandi con el que hacen un verdadero ejercicio de customer centric.

					En cuanto a la línea «Compañía», lo verdaderamente importante es mantener al personal permanentemente motivado e integrado con unos valores y una cultura perfectamente definidos. Ofrecer recursos al personal para que desarrolle conceptos y prototipos, conciliar su trabajo con su pasión, generar el contexto para que la persona de rienda suelta a su creatividad y talento son premisas fundamentales en la organización de Genera Games. Por otro lado, establecer una línea de producción propia de juegos (Gladiator Heroes), optar como modelo de ingresos el free to play, un sistema de actualización constante de cada juego que producen, u organizar la empresa como unidades de producción independientes son estrategias adoptadas por Genera Games para aportar valor a la compañía.

					En relación a la línea «Ecosistema», desde el punto de vista estratégico, conseguir convertirse en socio de multinacionales como Hasbro, Disney o Paramount produciendo los contenidos y compartiendo los ingresos es toda una revolución que hasta entonces no era muy común en el sector. Supieron aprovechar el timing de los juegos en dispositivos móviles, ser ágiles y aportar valor. La presencia y colaboración con el sector mediante las Genera Game JAMs, acuerdos con el sistema educativo, o el apoyo al sector independiente con el proyecto Indie Labs (actualmente están apoyando quince estudios) son sólo ejemplos de cómo establecer estrategias de anticipación, adaptación y acción para aportar valor al ecosistema.

				

			

			
				Cuestionarte el porqué de tu proyecto, el análisis del entorno, la Matriz de Stakeholders, las curvas de valor o de competencia y visualizar la estrategia podrán servirte para lograr Entender la Oportunidad desde el Entorno.

				Son herramientas suficientes para entender el ecosistema donde vas a actuar, las relaciones que lo conforman y tu posicionamiento estratégico, pero sobre todo, te habrán servido para detectar oportunidades, seleccionarlas y conocerlas en profundidad.

			

			
				PREGUNTAS QUE RESOLVER PARA VERIFICAR ESTA FASE:

				
						¿HAS DEFINIDO TU PROPÓSITO?

						¿HAS ENCONTRADO Y DETECTADO UNA OPORTUNIDAD?

						¿CONOCES «QUIÉN ES QUIÉN» EN TU CONTEXTO?

						¿CUÁL ES TU VISIÓN? ¿Y TU ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO?

						¿SABES QUÉ ESTRATEGIAS ADOPTAR PARA APORTAR VALOR A TUS CLIENTES, A TU EMPRESA Y AL ECOSISTEMA?

				

				AHORA DEBES TENER:

				
						EL «PORQUÉ» DE TU PROYECTO, TU PROPÓSITO DE TRANSFORMACIÓN MASIVA.

						UN LISTADO CLASIFICADO DE STAKEHOLDERS. EL QUIÉN ES QUIÉN. COMPETIDORES, PROVEEDORES, DISTRIBUIDORES, PARTNERS, ETCÉTERA.

						UN ANÁLISIS DAFO DE LA INICIATIVA.

						TU POSICIONAMIENTO CLARO RESPECTO A LA COMPETENCIA.

						UNA VISIÓN ESTRATÉGICA DE TU PROYECTO.

				

				PRÓXIMOS PASOS:

				
						A PARTIR DE AHORA PODRÁS CONCRETAR LA OPORTUNIDAD DETECTADA ANTERIORMENTE, EN UN SEGMENTO O GRUPO DE PERSONAS, E INTENTARÁS VALIDAR SI TIENEN ALGUNA NECESIDAD O PROBLEMA NO CUBIERTO POR EL MERCADO Y QUE PODRÍAS ATENDER.

				

				¡¡Ahora es
tu turno!!
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				Capítulo 2
				Obtener insights de tus clientes es la prioridad
			

			
				
					«El verdadero descubrimiento no consiste en encontrar nuevos paisajes, sino en mirar con nuevos ojos.»

				

				Marcel Proust

			

			Entender la Oportunidad tiene una doble exigencia. Por un lado, exige un proceso de comprensión del entorno, de análisis de competencia y de detectar tendencias, así como de establecer nuestro posicionamiento estratégico en consecuencia. Y, por otro lado, es necesario entender, comprobar y validar la oportunidad obteniendo insights, es decir, conocimiento profundo, la verdadera motivación o motivaciones que explican el comportamiento de los clientes y usuarios.

			Así pues, el enigma al que nos enfrentamos aquí consiste en poder despejar la duda de si existe un grupo de personas en el mercado con necesidades o problemas no resueltos (o resueltos desfavorablemente): encaje «CLIENTE-PROBLEMA», y si dichas personas están dispuestas a pagar porque alguien se los resuelva.

			Consecuentemente, tendrás que definir un conjunto de hipótesis sobre nuestro potencial cliente y usuario que deberás validar antes de tomar decisiones sobre el diseño de tu producto o servicio.

			Los clientes y consumidores son cada vez menos fieles. Hoy, los clientes quieren algo más que cubrir sus necesidades. Quieren información, proactividad, transparencia, confianza, orgullo de pertenencia, satisfacción… en definitiva, VALOR.

			Como nos dice Zygmunt Bauman al explicar su teoría de la modernidad líquida, en la que expone la condición del individuo en la sociedad de consumo del siglo XXI, tenemos la necesidad de responder a cambios constantes, de renovar continuamente nuestro compromiso, somos conscientes de que nada permanece demasiado tiempo y de que existen muchos caminos a diferentes direcciones. Lo contrario es sentir que se nos coarta la libertad de expresión, de movimiento y de que no podemos gozar de manera instantánea y libre de la oportunidad que quizás tenemos delante de nuestros ojos.

			Este panorama crea un perfil de cliente y usuario totalmente distinto al conocido hasta ahora, evidentemente más acuciado en las generaciones que han nacido en un mundo totalmente digital y conectado; un perfil de usuario sin compromiso alguno con ninguna marca, producto o servicio, con la sensación de tener el poder de elegir, más activo en la tarea de explorar opciones, probarlas, usarlas, crear tendencias con sus comentarios. Un perfil de usuario que necesita, consecuentemente, ser escuchado y atendido al instante.

			¿QUÉ HACER ANTE ESTE CONTEXTO?

			Es necesario REINVENTAR el modo en el que enfocamos el desarrollo de nuevos productos o servicios, poniendo el acento en la generación de experiencias para nuestros clientes y usuarios. Invítalos a que participen en el proceso de innovación, en el desarrollo de la creación de tu producto o servicio. Tienes que hacerlos partícipes desde el principio de tu solución con el objetivo de despertar en ellos emociones que conecten con tu marca.

			Incluso es preciso que, como empresa, abramos nuestro proceso de innovación para recibir las mejores ideas y tecnologías de otras empresas e instituciones, y así mejorar nuestro modelo de negocio (proceso de innovación abierta).

			El cliente no sólo pide productos o servicios, sino también experiencias completas, lo que implica que las empresas que fabrican productos novedosos deben trascender el enfoque centrado en el producto, para convertirlo en una plataforma de servicios sostenible y rentable que esté orientada a la generación de una relación directa entre la fidelización y las emociones o experiencias positivas que el cliente ha desarrollado hacia la marca.

			
				
					2.1
					DE LA IMPORTANCIA DE SEGMENTAR A TUS POTENCIALES CLIENTES
				

				¿POR QUÉ ES DE VITAL IMPORTANCIA SEGMENTAR A TUS POTENCIALES CLIENTES Y USUARIOS?

				Fundamentalmente porque es necesario comprender y entender mejor a tu cliente o usuario para poder construir productos y servicios que éste esté dispuesto a comprar o a usar.

				Para ello, no sólo será necesario conocer, comprender y observar a tu cliente potencial, sino que será preciso también profundizar en los factores que definen tu sector (esas variables que están siendo atendidas en este momento por la competencia e identificar aquellos puntos mal atendidos o no satisfechos) y en la determinación del tamaño del mercado objetivo al que podrá abastecer tu producto o servicio teniendo en cuenta siempre la capacidad productiva que posees.

				Vamos a empezar a abordar el mencionado proceso de comprensión de tus clientes o usuarios con la segmentación.

				El proceso de segmentación de tu público objetivo es el primer paso para construir una propuesta de valor que atienda necesidades o problemas concretos. Además nos permitirá utilizar los recursos de los que podamos disponer de una forma eficiente para llevar nuestro producto o servicio a nuestros clientes.

				La segmentación consiste en dividir un mercado en grupos de individuos que tengan características y necesidades semejantes para poder atenderlos de forma específica y diferenciada.
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				PERO ¿POR QUÉ ES NECESARIO SEGMENTAR?:

				
						Para adaptar el producto a las exigencias de los clientes y, por lo tanto, incrementar su grado de aceptación y de satisfacción hacia nuestra propuesta de valor.

						Para descubrir nuevos segmentos de clientes interesados en nuestro producto o servicio, que previamente no habían sido tenidos en cuenta.

						Para conseguir utilizar los recursos de marketing con mayor eficiencia y eficacia: enviarás mensajes diferentes a diferentes tipos de públicos en función de sus características y necesidades.

						Para adaptar mejor nuestros recursos y capacidades al tamaño de los segmentos a los que nos dirigimos.

				

				¿CUÁNTOS Y CUÁLES SON LOS CRITERIOS QUE DEBES UTILIZAR PARA SEGMENTAR?

				Para definir grupos homogéneos interesados en el producto o servicio que estamos diseñando podríamos utilizar los siguientes criterios o patrones de segmentación:

				
						
						_CRITERIOS GEOGRÁFICOS

						Se trata de conseguir una segmentación territorial basada en variables geográficas (países, regiones, provincias, comarcas, municipios, ciudades, etc.). Normalmente suelen ser utilizadas en productos cuyo consumo está influido por el clima, los hábitos alimenticios de cada región, la cultura propia de una zona, la información de carácter local y regional que reciben, etcétera.

					

						
						_CRITERIOS SOCIOECONÓMICOS Y DEMOGRÁFICOS

						Las variables demográficas pueden sernos de gran utilidad a la hora de determinar los canales (medios de promoción, comunicación y distribución) a través de los cuales queremos llegar a nuestro público. Normalmente, se suelen utilizar el sexo, la edad, el estado civil, el tipo de familia, número de hijos y ciclo familiar, etcétera.

						Por su parte, las características socioeconómicas de los consumidores explican sus comportamientos, pautas y preferencias en cuanto al consumo. Y podremos utilizar variables como: ocupación, educación, ingresos, clase social objetiva o subjetiva, etcétera.

					

						
						_VARIABLES PSICOGRÁFICAS

						Nos sirven para ir un paso más allá y conocer en profundidad la motivación de compra del cliente. Dos consumidores, de la misma edad, mismo sexo, mismo nivel de renta, etc., pueden tener los hábitos de compra muy diferentes como consecuencia de estilos de vida y personalidades diferentes.

						Sin embargo, el análisis de estas variables resulta complicado y hay pocos estudios que puedan considerarse fiables. Además, en ocasiones la definición de un segmento de clientes en función de su «personalidad» no significa que seamos capaces de dirigir nuestro marketing y comunicación a ellos a través de canales y medios donde encontremos a estos clientes en un alto grado de concentración. Entre las variables que podemos utilizar, podríamos encontrar: personalidad, estilo de vida, actividades, actitudes, opiniones y valores.

					

						
						_CRITERIOS RELACIONADOS CON EL PRODUCTO

						A diferencia de las variables psicográficas, estos criterios no ahondan en las verdaderas causas y motivaciones que provocan comportamientos de consumo diferentes. Aunque en contrapartida son muy fáciles de cuantificar y muy operativos. Una sencilla encuesta a nuestro público objetivo nos reportará interesantes resultados sobre la frecuencia o lugares de compra favoritos de un determinado tipo de producto. Podríamos hablar de: tipo de establecimiento, horas de compra, frecuencia de compra, frecuencia de uso, lealtad a la marca, ocasión y ventajas buscadas en los productos, etcétera.

					

				

				Para concluir este apartado donde hablamos de segmentación, podríamos determinar que los grupos de consumidores representan diferentes segmentos cuando:

				
						Por sus características y necesidades requieren una oferta distinta.

						Para llegar a ellos necesitamos diferentes canales de distribución.

						Debemos crear diferentes tipos de relaciones si queremos llegar a ellos.

						Están dispuestos a pagar un precio diferente por diferentes aspectos del servicio. Le dan importancia a factores diferentes.

				

				Os traigo un ejemplo que podrá ilustrar de lo que hemos hablado hasta ahora. Pulseras Rosas (<http://pulserasrosas.com>) es una iniciativa puesta en marcha por Carla y Sole (actualmente está sólo Carla al frente del proyecto) para dar cobertura a las necesidades de personas que padecen cáncer. Ofrecen servicios y productos de salud y estética, más concretamente, son un centro integral donde los pacientes de cáncer pueden encontrar todo aquello que necesitan antes, durante y después del tratamiento: pelucas, sombreros, turbantes, gorros de noche, pañuelos de fabricación propia, cubiertos especiales, fregonas automáticas, lencería y bañadores oncológicos, cremas cicatrizantes y de color, lápices de cejas, protectores labiales y solares, pijamas con abertura, sombrillas…

				Además ofrecen otros servicios necesarios: fisioterapia oncológica, acupuntura, reiki, yoga, atención psicológica y asesoría de imagen.

				En una primera aproximación la segmentación para el proyecto de Pulseras Rosas se realizó simplemente en función del sexo y la edad (variables demográficas). Mujeres y hombres de entre cincuenta y sesenta y nueve años. Es decir, tramo de edad donde tiene más incidencia la enfermedad, según la Asociación Española Contra el Cáncer.

				Pero conforme fueron profundizando en la comprensión de sus clientes advirtieron ciertos patrones que segmentaban aún más a sus potenciales usuarios. Y ésos tenían que ver más con variables psicográficas. La mujer con cáncer sí es más propensa que el hombre a consumir productos (pañuelos, pelucas, sombreros, ropa interior, etc.), tratamientos (cremas, aceites…) y servicios (fisioterapia, psicología oncológica, yoga…) que mejoran su imagen y bienestar general. Además, existe una variable cuantitativa que les ayudó a segmentar aún más: entre el público femenino, el cáncer de mama es el más extendido.

				Sin embargo, piensa por un momento en la página web de Pulseras Rosas y en las diferencias de segmentación entre su cliente de tienda física y del e-commerce. En ese caso, el cliente online contará con unas características adicionales (en función de los criterios de segmentación vistos anteriormente), que no tiene el cliente de la tienda física:

				1. GEOGRÁFICOS: Puede residir en otras ciudades de España e incluso del mundo. A través de su presencia web, el propósito, productos y contenidos de valor que ofrece Pulseras Rosas tendrá acceso a mujeres con cáncer de cualquier ciudad del mundo y podrá sensibilizar a mujeres que deseen aportar su cabello como un aporte a las que luchan contra esta enfermedad.

				2. SOCIOECONÓMICOS: El sitio web permite acceder a otros tipos de compradores entre los cuales estarían hombres o mujeres, familiar o paciente, distribuidor, donante… con capacidad de pago y con acceso a tarjeta de crédito (para compra online) de un nivel de ingresos de medio a alto. Se trata de un segmento más amplio que está sensibilizado con el cáncer, ya sea porque lo vive en su entorno familiar, padece de la enfermedad o desea emprender una acción en señal de solidaridad.

				3. PSICOGRÁFICOS: Este consumidor tiene el hábito de utilizar la web para hacer sus compras y la gran mayoría cuenta con smartphones; es activo en redes sociales y le da credibilidad a los comentarios y valoraciones de otros miembros de la comunidad online con la que interactúa.

				4. RELACIONADOS CON EL PRODUCTO: El sitio online y su vínculo con redes sociales permiten que los clientes desarrollen lazos más estrechos entre ellos, compartan experiencias, valoren los productos que se venden y tengan acceso a contenidos de valor (por ejemplo: libros, vídeos y otros recursos digitales) que pueden ser valiosos para los pacientes y sus familiares.

				Ante todo, es preciso dar mucha importancia al trato personal en el e-commerce. De lo contrario, pasará lo que está ocurriendo ahora, que fundamentalmente compran los que ya pasaron por la tienda o los conocidos de éstos. De igual manera habría que explorar a qué otros segmentos de clientes podrían extrapolarse algunos de los productos que ofrece Pulseras Rosas.

				

				Otro caso que me gustaría mencionaros y del que hablaré en varias ocasiones en este libro es Deliberry. Nace en 2015 dentro del grupo empresarial Antai, venture builder líder del sur de Europa que ha hecho posible el lanzamiento de compañías tan punteras como Wallapop, CornerJob o Glovo, entre otras muchas. Tuve la oportunidad de conversar con una de las personas fundadoras, Gemma Sorigué, (CEO & Co-Founder). Deliberry es el marketplace líder de la categoría on-demand groceries delivery en toda Europa. Se trata de un modelo disruptivo que rompe con las grandes barreras de la venta online del sector gran consumo.

				En mayo de 2015, empezaron a operar en Barcelona y más tarde, en febrero de 2016, llegaron a Madrid. Deliberry continúa creciendo y para los próximos dos años prevén la expansión del modelo de negocio al resto del territorio español, así como a otras grandes ciudades europeas.

				Actualmente, desde la web o app puedes hacer la compra en pocos clics en los principales supermercados como Mercadona, Caprabo, Dia o Supercor, y en tiendas de proximidad como Casa Ametller, Veritas o La Sirena, entre muchas más. Una #mamashopper hará la compra por ti y un repartidor te la entregará en tan sólo una hora o cuando tú quieras hasta las diez de la noche.

				Hablando de segmentación, los clientes son en un setenta por ciento mujeres de entre veinticinco y cincuenta años, urbanas y que disponen de poco tiempo. Buscan servicio y calidad en la selección de los productos para ofrecer lo mejor a sus familias. Pero ¡ojo! Deliberry no sólo cuenta en su modelo con este tipo de clientes, sino también con los merchant, con los que llega a acuerdos cuyas condiciones dependen de varios factores, y con otro segmento, empresas de gran consumo líderes en sus respectivas categorías como Unilever, Nestlé, Danone, Damm, etcétera.

				Como ves, en la segmentación deberás considerar a todos los tipos de clientes que tenga tu modelo de negocio y aplicar todo lo que veamos en este capítulo a cada uno de ellos. Considera también algo muy importante: la mayoría de las veces contarás con usuarios finales que no deberás considerar como clientes, ya que no les cobras, pero ¡ojo!, pues tendrás que ofrecerles una propuesta de valor. Profundizaremos en esto más adelante.

				En todo caso, la primera aproximación que realicemos a la segmentación de clientes, al igual que ocurre con todas las herramientas o técnicas utilizadas en la fase primera del método EDV (Entender al Cliente), tendrá que ser validada y verificada con esos potenciales clientes o usuarios. Observarás cómo a menudo se ven alteradas tus hipótesis de clientes con ese proceso de validación.
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					TAM, SAM y del target o SOM

					Mediante el cálculo del TAM, SAM y del target, obtendrás una primera aproximación del tamaño de mercado al que podrás acceder con los recursos que tienes actualmente.

					Es esencial empezar a evaluar el potencial del mercado al que se dirige el producto o servicio que estás creando, es decir, tener una aproximación de la oportunidad de negocio que podríamos atender. El principal inconveniente de este tipo de cálculos es que a menudo no contamos con datos fiables, sobre todo en mercados nuevos, donde tendremos que analizar los indicadores de los mercados adyacentes.

					TIEMPO ESTIMADO

					120-240 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador

					MATERIALES

					_Fuentes estadísticas, informes del sector, etcétera

					_Aplicación de los criterios de segmentación analizados
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					PASOS

					Tres son los indicadores sobre los que se centra el análisis del tamaño de mercado:

					PASO 1

					TAM (Total Addresable Market) o tamaño total del mercado

					Se estudiará cuál es el tamaño total del mercado y en especial cuál es el mercado accesible para nuestro producto o servicio. Para determinarlo podemos usar los recursos siguientes:

					_Bibliografía sobre el tamaño de mercado existente: fuentes estadísticas, estudios de mercado, datos indirectos de la demanda existentes, etcétera.

					_Valoración del mercado en términos económicos: trata de averiguar cuál es el valor que genera este mercado para una empresa como la que quieres crear. En todo caso, utiliza la métrica más adecuada si no puede ser la monetaria, podría ser la unidad física, o métricas web como páginas vistas, visitas únicas, etcétera.

					Para el caso de Pulseras Rosas el TAM, según la Sociedad Española de Oncología Médica, es, aproximadamente, de doscientas cuarenta y ocho mil personas afectadas de cáncer en España en 2017 (excluidos los cánceres de piel no melanoma). El principal problema con el que se encuentra Pulseras Rosas es poder cuantificar y valorar ese mercado. Es decir, poder valorar el gasto medio en productos realizado por un paciente de cáncer. Además, la mayoría de los productos son una novedad en el mercado (pañuelos, cremas, pelucas…). La única posibilidad es hacer un ejercicio de agregación del valor de la oferta existente para esos productos o para otros que los sustituyan.

					PASO 2

					SAM (Serviceable Available Market) o mercado al que podemos servir

					El siguiente paso es determinar qué parte del mercado es abordable, en otros términos: la cuota de mercado a la que puede aspirar nuestro producto o servicio. Para ello, a su vez, hay factores o restricciones a considerar, referidos a la competencia, las barreras de entrada y la relación con los clientes, a saber:

					_ ¿Cuál es la posición de la oferta a crear con respecto a lo existente o a la competencia? Preguntarnos si ofrecemos algún plus que incida en las percepciones de los clientes (comprobar el mapa de empatía) es el primer paso, si no es así habrá que planificar un reparto con la competencia de la cuota total de mercado.

					_ Identificar elementos de diferenciación percibidos por el cliente es un factor clave para poder aspirar a una mayor cuota de mercado.

					_ ¿Cuáles son las barreras de entrada existentes en el mercado para nuevos productos o servicios?

					_ Por último hay que considerar las barreras de entrada derivadas de las relaciones con los clientes. El acceso a los clientes, la existencia de vetadores o de prescriptores conservadores es un elemento muy importante de restricción de la cuota de mercado, a modo de barreras de entrada intangibles.

					Para el caso de Pulseras Rosas, al tratarse de un mercado atomizado, fragmentado y con un número de proveedores indeterminado, se hace difícil calcular el mercado al que pueden servir. Si consideramos la tienda física que dispone Pulseras Rosas en Sevilla (España), el factor territorial podría ser el elemento limitador, reduciendo así el número de pacientes de cáncer a los que podrían servir. En este caso según la Asociación Española Contra el Cáncer se estima que en Andalucía existe una incidencia de la enfermedad del 16,3 por ciento, es decir el SAM para Pulseras Rosas sería aproximadamente de unas 40.000 personas.

					PASO 3

					SOM (Serviceable Obtainable Market) o mercado que podemos conseguir

					Éste es el indicador más relevante porque nos muestra el tamaño de mercado real que podemos obtener con los recursos disponibles para llevar nuestra propuesta de valor (producto o servicio) a nuestros segmentos de clientes, pero al mismo tiempo es el más complicado de calcular. Se trata de poder determinar en función a nuestra capacidad, a las barreras de entrada existentes, a las necesidades concretas del segmento de clientes o a cualquier otra característica limitativa existente en nuestro entorno, el tamaño real de mercado que podremos conseguir cuando lancemos nuestro producto o servicio.

					Para el caso de Pulseras Rosas se da la circunstancia de que no existen estadísticas sobre la incidencia del cáncer en la ciudad de Sevilla y provincia, que es el mercado objetivo principal al que atienden por los medios y canales de los que disponen para adquirir clientes (tienda física). Es entonces donde se tendrá que realizar una hipótesis de cuota accesible de nuestro SAM, para validarla con nuestros potenciales clientes.

					También podríamos optar por calcular la cuota de mercado potencial que corresponde al tipo de cáncer en el que están especializadas las chicas de Pulseras Rosas, el cáncer de mama. En España para 2015, la Asociación Española Contra el Cáncer estima que hay más de 27.000 casos pero ¿a cuántos de esos casos podemos realmente acceder?

					Otra opción a menudo más razonable es realizar un ejercicio de «abajo a arriba» de nuestro SOM. Es decir, poder calcular el número de clientes al que puedo atender, en función a mi capacidad operativa por día para obtener una cifra aproximada de clientes a los que podré atender por mes y al año.
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					2.2
					ENCUENTRA UN SEGMENTO DE CLIENTES CON UN PROBLEMA POR RESOLVER: IMPORTANCIA, DESEABILIDAD E INSATISFACCIÓN Y LA MATRIZ DE CUSTOMERS INSIGHTS
				

				Cuando queremos lanzar un producto o servicio al mercado, siempre pensamos que podemos dirigirnos a muchos segmentos de clientes, que cuantos más segmentos mejor, más probabilidad de que acaben comprándome.

				Pensamos que nuestro producto o servicio #valeparatodo cubre una necesidad o problema de casi cualquier cliente que cumpla con unos mínimos requisitos.

				Sin embargo, éste es uno de los principales errores que acabamos cometiendo. Intentaré explicarte por qué y cómo tomar la decisión de por cuál de los «cincuenta segmentos de clientes» que tenemos deberías empezar a trabajar.

				Tenemos que optimizar nuestros recursos, principalmente de marketing y comunicación. Nuestros recursos son escasos y tenemos que emplearlos y optimizarlos con el objeto de conseguir con ellos el mayor impacto posible sobre nuestros potenciales clientes. Y si esos clientes no están segmentados, localizados, si no conocemos los canales con los que llegar a ellos, estaremos despilfarrando los pocos recursos que tenemos para acceder y comunicarnos con ellos, para hacerles llegar nuestra solución, en definitiva, para venderles.

				Pensar que cuando activemos nuestra web #dondehagocasidetodo, dirigida a millones de personas, vamos a tener miles de visitas y que nos comprarán, pedirán un presupuesto, etc., es un gran error.

				Nadie podrá garantizar eso. Nadie nos conoce, por desgracia. Tenemos que posicionarnos, segmentar, probar si ofrecemos valor, dirigir nuestros recursos hacia un grupo de clientes concreto, pero ¿cómo elegiremos el segmento por el que empezar? Te propongo realizar el siguiente análisis con el que podrás tomar ese tipo de decisiones.

				DESEABLE, VIABLE Y ACCESIBLE: LOS TRES FACTORES QUE DEBES CONSIDERAR

				#1 DESEABILIDAD. El cliente ha de estar preparado. ¿Y cómo sabremos que está preparado para «recibir» nuestra solución y además comprarla? Para ello descompondremos en tres factores esa «deseabilidad»:

				
						_El problema o necesidad que está intentando resolver tiene que preocuparle lo suficiente (IMPORTANCIA), su resolución en este momento podría ser prioritaria para él.

						_Está intentando resolver esa necesidad frecuentemente, muy a menudo. Es decir, con una elevada recurrencia. (FRECUENCIA.)

						_No está contento con las soluciones que actualmente hay en el mercado, está claramente insatisfecho con lo que ya ha utilizado, probado o explorado. (INSATISFACCIÓN.)

				

				#2 VIABILIDAD Y SOSTENIBILIDAD. El segmento que elijamos habrá de tener un tamaño de mercado «grande». Y «grande» podrá significar volumen de compras (independiente o no del número de clientes), número de clientes, número de empresas, etc., en función de los datos a los que tengamos acceso. En todo caso, deberíamos tratar de cuantificar esa cuota de mercado, lograr cuantificar nuestro target. Aunque haya que ir validando esa cantidad, deberemos tener una aproximación. En este sentido, otro de los aspectos relacionados y que deberíamos empezar a considerar es el VLP o valor a largo plazo de un cliente adquirido, o dicho de otra forma, los ingresos que nos deja un determinado tipo de cliente a lo largo del ciclo de ventas de nuestro producto o servicio.

				#3 ACCESIBILIDAD. El segmento de cliente deberá ser accesible. Y por «accesible» podremos entender fáciles de encontrar, entrevistar, observar, etc. Es decir, el coste de comunicar y de acceder a esos clientes ha de ser el menor posible. Deberemos analizar los canales, los intermediarios, los costes que ello supone… En este punto incluyo otros aspectos, como el tiempo necesario para cerrar una compra o la facilidad con la que podamos determinar la unidad de toma de decisiones (UTD). En definitiva, son los primeros pasos que tendremos que dar para ir averiguando cuál es el CAC o coste de adquirir un cliente.
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					MATRIZ DE CUSTOMERS INSIGHTS

					La Matriz de Customers Insights te ayudará a enfocar un segmento de clientes por el que comenzar a validar tus hipótesis del encaje «CLIENTE-PROBLEMA».

					TIEMPO ESTIMADO

					120-240 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador

					MATERIALES

					_Plantilla Matriz Customers Insights

					_Tabla de puntuación

					_Notas adhesivas

					_Primera aproximación a la segmentación de clientes de tu proyecto
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					PASOS

					Como actuamos con todas las herramientas con las que trabajamos cuando lo hacemos por primera vez, partimos de un conjunto de hipótesis y supuestos, alimentados por la información que tengamos, que deberán ser validados aplicando el método científico «HIPÓTESIS-EXPERIMENTO-DATOS» iterativo. Por ejemplo, procederemos a validar las hipótesis relativas a la deseabilidad (importancia, frecuencia e insatisfacción) mediante entrevistas de descubrimiento de clientes que veremos más adelante. Nuestro objetivo será tener una matriz como la que sigue, donde el eje X representa la factibilidad o accesibilidad, el eje Y la deseabilidad y el radio de cada uno de los círculos representa el tamaño de mercado.

					La matriz que te traigo como ejemplo representa los segmentos de clientes que podría tener <bevator.com>, herramienta con la que se puede entender, definir y validar modelos de negocio (hoja de ruta para innovar al emprender). Como puedes apreciar, el segmento de emprendedores podría ser el más accesible, pero por contra no están dispuestos a pagar (al menos la mayoría pues existen otras prioridades, ¿verdad?) por este tipo de herramientas con lo que el tamaño de mercado, medido en ingresos o ventas, es reducido respecto al resto de segmentos.

					En función de lo anterior, y dada la escala de prioridades existente en ese contexto, no es fácil que te encuentres con emprendedores sensibilizados, preparados para usar este tipo de herramientas, por lo que su grado de deseabilidad es medio-bajo.

					Como contraposición a ese segmento, nos encontramos con todos aquellos profesionales de la consultoría (desde empresas hasta profesionales libres) que necesitan de herramientas para poder trabajar con sus clientes, ya que suelen buscar las que les posibiliten ser más competitivos y ofrecer un mejor servicio a sus clientes. Para Bevator, podrían ser clientes, partners (mediante los cuales distribuir el producto) y, en muchos casos, también un canal que los pondrá en contacto con emprendedores (usuarios finales). También supone un tamaño de mercado más interesante en cuanto a volumen de ingresos. El problema es que suelen ser menos accesibles que el segmento de emprendedores, y que se trata de un mercado B2B donde el CAC es más elevado y existen menos canales preestablecidos para acceder a ellos.

					Pero ¿cómo llegamos a representar visualmente esa matriz? Para ello utilizo la tabla de puntuación que describo brevemente a continuación:

					PASO 1

					En la primera columna organizaremos nuestros segmentos en función a los criterios analizados anteriormente.

					PASO 2

					En la segunda estará el factor deseabilidad descompuesto en los tres elementos descritos anteriormente: insatisfacción, frecuencia e importancia. La intención es obtener una media de los valores que otorgaremos a cada uno de ellos para cada segmento.

					En la tercera tenemos la viabilidad representada en este caso por el tamaño de mercado de cada segmento.

					PASO 3

					En la cuarta colocaremos la accesibilidad. Podremos obtener el valor de esta columna mediante un cálculo de los costes de acceso (canales, comunicación) a un segmento, pero también podremos hacer una primera aproximación basándonos en nuestra experiencia, y más tarde iremos perfeccionando esa información.

					PASO 4

					Y, por último, obtendremos una media de los tres valores de cada factor.

					PASO 5

					Expresa los valores obtenidos en la Matriz de Customers Insights para poder tomar una decisión sobre el segmento de clientes por el que vas a empezar a trabajar.

					Para puntuar el tamaño de mercado y la accesibilidad, te recomiendo valorar primero todos los segmentos y luego poner la puntuación a cada uno de ellos para que haya un cierto equilibrio y te resulte más fácil. Como ves, para puntuar utilizo la sucesión de Fibonacci (pero puedes utilizar la escala 1, 3, 9). Con esa escala pondremos el acento en los valores más elevados, que son los que vamos buscando: un segmento de clientes con un alto grado de deseabilidad, un adecuado tamaño de mercado y muy accesibles.
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				Con lo visto podríamos responder a la pregunta «¿por cuál de los segmentos de clientes a los que puedo dirigirme comienzo a validar el modelo de negocio?».

				Por último, quiero hacer una referencia al libro Cruzando el abismo de Geoffrey A. Moore, cuya primera edición es de 1991, y a su concepto «Ciclo Vital de Adopción de Tecnología», basado en la «Teoría de la Difusión de Innovaciones» de Everett Rogers, desarrollada en 1962.

				Personalmente, me atrevo a emplear ese concepto para explicar cómo nuestro público objetivo conoce, prueba, adopta y consume nuestros productos o servicios cuando los lanzamos al mercado. Y es importante para tomar conciencia de a qué segmento de clientes hemos de dirigirnos en la fase temprana de diseño de la solución. Deberías hacer hincapié en los early adopters. Por regla general, podríamos definirlos con estos rasgos:

				
						_ Ellos te encuentran a ti.

						_ Dan su opinión a cambio de casi nada.

						_ Podrían comprar aunque el producto no esté terminado.

						_ Prescriben lo que haces.

						_ Les gusta probar, explorar nuevas soluciones.

						_ Aunque estés buscando otros tipos de clientes, primero te encontrarás con ellos.

						_ Normalmente, buscan soluciones diferentes a las existentes en el mercado, incluso en muchos casos disruptivas con lo existente.

				

				Cuando hayas elegido un segmento de clientes en el que hacer hincapié, luego piensa en este tipo de clientes o usuarios de ese segmento para validar tus hipótesis de clientes y de solución. Conseguirás feedback rápido y te permitirá tener pronto una versión competitiva de tu solución con los mínimos recursos posibles. Incluso en muchos casos, estarás realizando tus primeras ventas.

				El «abismo mercado» lo interpreto como el paso del encaje «PROBLEMA-SOLUCIÓN» al encaje «PRODUCTO-MERCADO», es decir, hemos validado tener una solución para resolver necesidades de un segmento de clientes determinado caracterizado por ser early adopters.

				El siguiente paso en la búsqueda del modelo de negocio será encontrar un modelo de ingresos, los canales más adecuados y el correspondiente modelo operativo para hacer posible la entrega de la solución a la «mayoría temprana». A diferencia de los early adopters, este grupo busca mejorar la productividad de las soluciones que están usando hoy día. Su misión no es encontrar productos o servicios disruptivos, innovadores, que cambien radicalmente los que utilizan ahora, sino aquellas soluciones que ya han sido probadas, son fiables, útiles y que aventajen a las que consumen actualmente.

				En todo caso, esos dos encajes los trataremos en los capítulos siguientes.
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						Everett Rogers. Diffusion of Innovations (1962)

					

				

			

			
				
					2.3
					PONTE EN LA PIEL DE TU CLIENTE CONTINUAMENTE: EL MAPA DE EMPATÍA
				

				Has elegido un segmento de clientes sobre el que definir las principales hipótesis de clientes con las que validar el encaje «CLIENTE-PROBLEMA».

				Ahora deberías ponerte en la piel de un perfil de cliente de ese segmento que has seleccionado. Pero antes es conveniente hacer una serie de consideraciones.

				¿SE SUELE TENER EN CUENTA EL PUNTO DE VISTA DEL CLIENTE A LA HORA DE DISEÑAR PRODUCTOS, SERVICIOS Y MODELOS DE NEGOCIO? DISEÑAR CON LOS OJOS DEL CLIENTE, ¿PERMITIRÍA DESCUBRIR OPORTUNIDADES TOTALMENTE NUEVAS?

				Ello no implica tomar la visión del cliente como único punto de partida para una iniciativa de innovación, sino tener en cuenta su perspectiva a la hora de evaluar el modelo de negocio.

				Por ello, el éxito de la innovación se basa en una profunda comprensión de los clientes, su entorno, sus rutinas diarias, sus preocupaciones y sus aspiraciones.

				Para poder diseñar productos y servicios considerando la óptica de tus clientes, deberías poder responder a las preguntas siguientes:

				
						¿Qué servicios necesitan nuestros clientes y cómo podemos ayudarlos?

						¿Qué aspiraciones tienen nuestros clientes y cómo podemos ayudarlos a alcanzarlas?

						¿Qué trato prefieren los clientes? Como empresa, ¿cómo podemos adaptarnos mejor a sus actividades cotidianas?

						¿Qué relación esperan los clientes que establezcamos con ellos?

						¿Por qué valores están dispuestos a pagar nuestros clientes?

				

				El mapa de empatía, una herramienta desarrollada por la empresa de pensamiento visual XPLANE, es un buen punto de partida para aplicar todo lo que hemos comentado. Esta herramienta sirve para ampliar la información demográfica con un conocimiento profundo del entorno, el comportamiento, las inquietudes y las aspiraciones de los clientes. De esta manera el perfil de un cliente te orientará en el diseño de propuestas de valor, canales de contacto y relaciones con los clientes más adecuados.

				La creación de un perfil de cliente te permite responder más acertadamente a preguntas como las siguientes: ¿esta propuesta de valor soluciona algún problema real del cliente?; ¿el cliente está realmente dispuesto a pagar por esto?; ¿cómo prefiere que se establezca la comunicación?

				El mapa de empatía es la primera de las herramientas que utilizaremos para crear el perfil de cliente. Veremos más adelante la ficha persona y el User Story.
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					HERRAMIENTA_MAPA DE EMPATÍA
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					MATRIZ MAPA DE EMPATÍA

					El mapa de empatía te ayudará a ponerte en la piel de tu potencial cliente para poder estar en disposición de diseñar productos y servicios que le aporten valor.

					TIEMPO ESTIMADO

					120-240 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador

					MATERIALES

					_Plantilla mapa de empatía

					_Notas adhesivas

					_Elección realizada de segmento de clientes
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					PASOS

					Describe fácilmente el perfil de tus clientes contestando a los seis bloques de preguntas del mapa de empatía:

					PASO 1

					¿Qué ve?, describe qué ve el cliente en su entorno:

					
							¿Qué aspecto tiene?

							¿Qué lo rodea?

							¿Quiénes son sus amigos?

							¿A qué tipos de ofertas está expuesto diariamente (en contraposición a todas las ofertas del mercado)?

							¿A qué problemas se enfrenta?

					

					PASO 2

					¿Qué oye?, describe cómo afecta el entorno al cliente:

					
							¿Qué dicen sus amigos? ¿Su cónyuge?

							¿Quién es la persona que más le influye? ¿Cómo le influye?

							¿Qué canales multimedia le influyen?

					

					PASO 3

					¿Qué piensa y siente en realidad?, intenta averiguar qué pasa en la mente del cliente:

					
							¿Qué es lo más importante para el cliente (aunque no lo diga explícitamente)?

							Imagina sus emociones. ¿Qué lo conmueve?

							¿Qué le quita el sueño?

							Intenta describir sus sueños y aspiraciones.

					

					PASO 4

					¿Qué dice y hace?, imagina qué diría o cómo se comportaría el cliente en público:

					
							¿Cuál es su actitud?

							¿Qué podría estar contando a los demás?

							Presta especial atención a las posibles incongruencias entre lo que dice un cliente y lo que piensa o siente en realidad.

					

					PASO 5

					¿Qué esfuerzos hace el cliente?:

					
							¿Cuáles son sus mayores frustraciones?

							¿Qué obstáculos se interponen entre el cliente y sus deseos o necesidades?

							¿Qué riesgos teme asumir?

					

					PASO 6

					¿Qué resultados obtiene el cliente?:

					
							¿Qué desea o necesita conseguir en realidad?

							¿Qué baremos utiliza para medir el éxito?

							Piensa en algunas estrategias que podría utilizar para alcanzar sus objetivos.

					

					Para que veas un ejemplo de un mapa de empatía te propongo el de Pulseras Rosas, cuya segmentación vimos anteriormente. Para Pulseras Rosas su cliente potencial (perfil) era, en un principio, «mujer de entre cincuenta y setenta años, operada de cáncer de mama y con mastectomía».

				

			

			
				
					2.4
					UN DÍA EN LA VIDA DE TU CLIENTE: FICHA PERSONA Y USER STORY
				

				Siguiendo nuestro camino para ENTENDER la OPORTUNIDAD, concretada en insights de los clientes, hay una herramienta que me parece fundamental: User Story. ¿Cuándo la utilizamos? Cuando necesitamos conocer mejor y más profundamente a nuestro potencial cliente o usuario, justo antes de salir a entrevistarlos. Dicho de otra forma, cuando estamos intentando lograr VALIDAR el encaje «CLIENTE-PROBLEMA» del que ya hablamos con anterioridad:

				
					AVERIGUAR SI EN EL MERCADO EXISTE UN SEGMENTO DE CLIENTES CON DETERMINADOS PROBLEMAS QUE PODRÉ RESOLVER (O NO). ESO ES, EN DEFINITIVA, CONTAR LA HISTORIA DE TU USUARIO.

				

				Repaso antes el camino que ya hemos recorrido. Hemos elegido el segmento en el que hacer hincapié con la Matriz Customers Insights y hemos diseñado un mapa de empatía o una ficha persona (puedes ver un ejemplo en la página de esta herramienta que tienes a continuación) para ese segmento. Es en este momento cuando estamos en condiciones de describir un día en la vida de nuestro potencial cliente o usuario para ENTENDERLO mejor.

				¿Y PARA QUÉ TE SIRVE?

				Pues te voy a enumerar una serie de motivos por los que deberías hacerte las preguntas con las que se diseña la historia de tu usuario o cliente:

				
						Para ponerte en su piel y plantear un día en la vida de… y describir así las principales tareas que realiza tu cliente.

						Para conocer mejor el contexto donde transcurre la acción.

						Para encontrar los verdaderos motivos por los que compra, consume, etcétera.

						Para saber dónde está encontrando problemas o barreras.

						Para definir esos logros que espera obtener.

				

				
					Este tipo de herramientas nos permitirán estar en disposición de diseñar algo que verdaderamente quiera el cliente.

				

				Hasta que no tengamos (y hayamos validado) esa información, no podremos empezar a diseñar nuestra solución. Es decir, ésa es la base de información y conocimiento que conforma el grupo de hipótesis de clientes y que tendrás que validar para averiguar el primero de los enigmas que encierra todo modelo de negocio: el encaje «CLIENTE-PROBLEMA».

				El User Story nos va a servir también para poder expresar el comportamiento del cliente y/o usuario. Si te fijas estamos añadiendo a toda la información que ya teníamos del usuario el contexto (dónde transcurre la acción) y la motivación (lo que verdaderamente está subyacente en su decisión de compra). Debes llegar a sintetizarlo y usar este tipo de expresiones en presentaciones, en argumentarios de ventas, etc. Intenta realizarlo con este esquema que te muestro a continuación (verás el ejemplo del emprendedor que intenta expresar su idea en una herramientas online de diseño de modelos de negocio):

				
					COMO (usuario) QUIERO (tareas+contexto+motivación) PARA (resultados).

					Como emprendedor quiero buscar herramientas para validar mi modelo de negocio.

				

				CONTEXTO:

				En una universidad, incubadora, en un máster, en un curso de formación…

				MOTIVACIÓN:

				Para tomar mejores decisiones, disminuir la incertidumbre, autoemplearme…

				
					HERRAMIENTA_FICHA PERSONA
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					FICHA PERSONA

					La ficha persona te ayudará a segmentar y crear el perfil de tu potencial cliente, analizar las tareas que realiza para cubrir una necesidad y aprender cuáles son las barreras que encuentra y el objetivo perseguido con las mencionadas tareas.

					TIEMPO ESTIMADO

					60-120 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador

					MATERIALES

					_Plantilla ficha persona

					_Notas adhesivas

					_Segmentación y perfil de cliente con mapa de empatía realizado
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					PASOS

					Describe fácilmente el perfil de tus clientes contestando a los seis bloques de preguntas del mapa de empatía:

					PASO 1

					¿De quién se trata? Ya has segmentado y te has puesto en la piel del cliente con el mapa de empatía. Ya tienes la tarea hecha para rellenar este bloque.

					PASO 2

					¿Qué tareas está realizando para cubrir una determinada necesidad? Tareas, trabajos, acciones, llámalo como quieras. En definitiva, expresan lo que tu cliente hace para intentar cubrir una necesidad (siempre referida al contexto de tu actividad) concreta que tiene.

					PASO 3

					¿Qué dificultades halla cuando está realizando algunas de las tareas necesarias para cubrir esa necesidad mencionada? Este bloque es muy importante porque son oportunidades de mejora para incorporar en nuestra solución.

					PASO 4

					Por otro lado, ¿qué logros espera obtener? Siempre hay una aspiración máxima, pero también pequeños resultados o logros parciales que anteceden a esa máxima. Hay que relacionarlos porque tu solución deberá potenciarlos.

				

				El ejemplo que te traigo para la ficha persona es el de un emprendedor que está diseñando y validando su modelo de negocio. En ese proceso utiliza herramientas online, como <bevator.com>, para que le sirva de ayuda y soporte.

				
					HERRAMIENTA_USER STORY
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					USER STORY

					El User Story te ayudará a comprender mucho mejor a tu potencial cliente, las tareas que realiza, el contexto, la motivación y las barreras con las que se encuentra, información que forma el núcleo de las hipótesis de cliente que tienes que validar.

					TIEMPO ESTIMADO

					120-240 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador

					MATERIALES

					_Plantilla User Story

					_Notas adhesivas

					_Segmentación y perfil de cliente con mapa de empatía o ficha persona realizado
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					PASOS

					El User Story que incorporo como ejemplo refleja lo que un determinado usuario emprendedor realiza al intentar diseñar y validar su modelo de negocio con las herramientas online disponibles en el mercado, como <bevator.com>. Te lo explico por partes. Fíjate en cada uno de los post-its que hay en el lienzo para comprender mejor lo que te explico en cada punto:

					PASO 1

					¿De quién se trata? Ya hemos segmentado al cliente con el mapa de empatía o con la ficha persona. Ya tienes la tarea hecha o ¡deberías haberla realizado!

					PASO 2

					¿Qué tareas está realizando para cubrir una determinada necesidad? Tareas, trabajos, acciones, llámalo como quieras. En definitiva, expresan lo que tu cliente hace para intentar cubrir una necesidad (siempre referida al contexto de tu actividad) concreta que tiene. También lo tendrás hecho si has realizado la ficha persona.

					PASO 3

					¿Dónde, cuándo, con quién transcurre esa acción? Interesa que describas el contexto. Es muy importante porque determina en qué momento se encuentra tu cliente cuando está realizando esas tareas: buscar, preguntar, explorar, probar, pedir un presupuesto, descargar, incluso comprar, pagar, referir, quejarse, etc. Que comprendas el contexto es fundamental para encontrar patrones de comportamiento y porque serán potenciales canales que utilizar para impactar en tu cliente con acciones de marketing y ventas.

					PASO 4

					¿Por qué realiza todo eso? Describe la principal motivación que tiene tu cliente para realizar las tareas que lleva a cabo. Interesa la latente, la más profunda, aunque la más fácil de obtener será la explícita. En todo caso, intenta comprender qué lo motiva a satisfacer la necesidad que estemos analizando. Si conectas con la verdadera motivación del usuario o cliente, emplearás esa información en tus acciones de marketing y te será más fácil atraer su atención.

					PASO 5

					¿Con qué barreras se encuentra? ¿Qué resultados espera obtener? Bien, y por el camino, ¿con qué problemas, obstáculos, hándicaps, se encuentra? Es decir, ¿qué dificultades halla cuando está realizando algunas de las tareas necesarias para cubrir esa necesidad mencionada? Es importante porque son oportunidades de mejora que incorporar en nuestra solución. Por otro lado, ¿qué logros espera obtener? Siempre hay una aspiración máxima, pero también pequeños resultados o logros parciales que anteceden a esa máxima. Hay que relacionarlos porque tu solución deberá potenciarlos. Fíjate que esta información ya la tendrías que haber trabajado en la ficha persona.

				

				Escala de puntuación y priorización. Te habrás fijado que en «Motivación» y en «Resultados» (positivos y negativos) está de nuevo presente la sucesión de Fibonacci, ¿para qué? Pues sencillamente para poder priorizar y colocar en una escala de relevancia para el cliente tanto lo que le motiva como aquellas dificultades encontradas al intentar cubrir una necesidad y, por supuesto, los logros o resultados positivos que espera obtener.

				Por último, recuerda que cuando diseñes la primera vez el User Story estarás definiendo las hipótesis que tendrás que validar para poder verificar el encaje «CLIENTE-PROBLEMA». Es decir, es la información que deberás tener como punto de partida para realizar las entrevistas de descubrimiento de clientes del punto que veremos a continuación.

			

			
				
					2.5
					HASTA AHORA TODO ES UNA HIPÓTESIS: EL ARTE DE ENTREVISTAR A POTENCIALES CLIENTES
				

				La entrevista es el instrumento principal para validar tus hipótesis. Cuando comienzas con tu startup o con tu empresa, la primera de las hipótesis que tendrás que validar será la relacionada con descubrir necesidades de los clientes, es decir, identificar los problemas que quieren resolver sin buscar soluciones o productos, o sea, validar el encaje «CLIENTE-PROBLEMA». Me estoy refiriendo a toda aquella información que hemos definido con las herramientas vistas anteriormente, sobre todo, el User Story que recopila perfil de cliente, tareas, contexto, motivación y resultados obtenidos, positivos y negativos.

				Sin embargo, la entrevista también te valdrá para validar y probar conceptos de producto, es decir, el encaje «PROBLEMA-SOLUCIÓN». Aunque la «teoría» nos indica que primero tendríamos que despejar hipótesis de cliente y luego de solución, la mayoría de las veces tendrás que aprovechar que tienes a tu usuario o potencial cliente delante para contrastar toda la información posible que tengas hasta ese momento de tu producto o servicio. Pero esto lo veremos en capítulos posteriores.

				Para facilitarte la realización de las entrevistas, he recopilado una serie de consejos que me han servido a mí. Como verás, estos tips o consejos son aplicables a cualquier tipo de entrevista, aunque algunos de ellos estén focalizados en descubrir necesidades de los entrevistados, usuarios o clientes potenciales:
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					#1. Como dato orientativo son necesarias entre diez y veinte entrevistas. Considera que tendrás que multiplicar ese número por cada segmento de clientes que hayas identificado. En todo caso, el número de entrevistas dependerá de la rapidez con la que obtengas patrones de las respuestas. Si los encuentras, estarás dejando de aprender acerca del perfil de cliente definido y su comportamiento, principal objetivo de las entrevistas.

					#2. Haz entrevistas individuales para poder sacar todo el provecho al entrevistado.

					#3. Prepara por anticipado los objetivos que quieras alcanzar en la entrevista. De qué vas a hablar, el tiempo que vas a dedicarle en total a cada pregunta y el listado de cuestiones por escrito.

					#4. Divide tu entrevista en dos partes si lo crees necesario: análisis de comportamiento, de sensaciones y reacciones del usuario ante tus cuestiones y, por otro lado, experiencia de uso de una maqueta o de un prototipo. No mezcles ambos tipos, distorsionaría el resultado.

					#5. El objetivo en este tipo de entrevistas NO ES VENDER.

					#6. Provoca en el entrevistado que sea honesto con sus respuestas. No buscas que te regale el oído y te comente lo que quieres escuchar. Estás preguntando para que critiquen tu producto o servicio.

					#7. Haz preguntas abiertas y no del tipo «¿qué te gusta de Amazon?», sino por ejemplo: «¿qué te motiva a realizar compras de libros online?», «¿qué experiencia has tenido últimamente al comprar libros online?».

					#8. Haz preguntas directas e indirectas para que el cliente hable sobre situaciones específicas, no sobre conceptos abstractos.

					#9. No pidas a los entrevistados que te den soluciones, sino que ayúdalos a identificar problemas.

					#10. Identifica las soluciones que usa tu entrevistado actualmente y descubre las consecuencias de no resolver adecuadamente el problema.

					#11. Escucha, no hables más de la cuenta. Limítate a realizar tus preguntas. No pongas ejemplos de respuestas y no realices comentarios mientras el entrevistado está callado pensando. Se trata de interferir lo mínimo posible en sus respuestas.

					#12. Apóyate en guiños como «interesante», «estupendo», etc. Se trata de pequeños estímulos al entrevistado para que no se sienta prejuzgado, sino cómodo con la entrevista.

					#13. No tengas miedo a pedir aclaraciones a cualquier respuesta, a preguntar el porqué tantas veces como consideres necesario.

					#14. Puedes optar por repetir lo que te responde el entrevistado para profundizar en la respuesta y forzar a éste a explicarse mejor o de otra manera. También puedes malinterpretar sus palabras para así generar algo de confusión y obligar al entrevistado a explicarse mejor.

					#15. Al final de cada entrevista pregunta si puedes obtener algún contacto más para poder hablar con él, y si puede darte datos de contacto para ponerle al día de los avances que vayas realizando con tu proyecto.

					#16. Toma notas tan rápido como te sea posible. Compártelas en breve con tu equipo o repásalas tan pronto como puedas para añadir detalles que no hayas podido apuntar.

					#17. Solicita al entrevistado tanto la importancia como el nivel de satisfacción actual de las necesidades detectadas. Evidentemente, las necesidades con mayor importancia para el entrevistado y que, según él, están menos cubiertas por las alternativas actuales nos ofrecen mayores oportunidades para el desarrollo de nuevas soluciones.

				

				Por último, te recomiendo que, para realizar un buen planteamiento de estas entrevistas, las estructures de la forma siguiente:

				#1. CONTEXTO.

				Tendrás que hacer preguntas, pero si crees que éstas son demasiado comprometedoras, deberás entonces fijarte en rasgos y detalles para poder saber más del entrevistado, es decir, para segmentarlo. Piensa qué es relevante para tu entrevista: edad aproximada, poder adquisitivo supuesto, ocupación, hábitos y pautas de consumo, etc. Te servirán para validar las hipótesis del User Story, donde habrás detallado qué hace tu cliente (respecto a la situación que nos ocupa), qué le duele, qué costes sufre al hacer eso y qué expectativas y beneficios espera obtener con esa actividad.

				Además, deberás saber si esa persona tiene algún problema y aprender sobre su comportamiento ante ese problema con preguntas del tipo:

				
						¿Alguna vez has tenido una experiencia…?

						¿Me puedes contar esa historia?

						Y entonces, ¿qué pasó?

						¿Por qué o cómo hiciste o tomaste esa decisión?

						¿Qué es lo que más te gusta o más te desagrada acerca de lo que te ocurrió?

				

				#2. ARGUMENTO.

				A continuación, tendrás que hacer preguntas sobre el problema sin mencionar la solución, como por ejemplo: «Háblame del momento en que te encontraste con este problema. ¿Cómo lo resolviste? ¿Cómo se resuelve ahora?»

				Intenta sobre todo averiguar cómo es de importante para los clientes ese problema, es decir, encontrar su nivel de «dolor»: ¿con qué frecuencia?; ¿cuánto tiempo y dinero se pierde con este problema?

				Recuerda que tu misión principal es «evaluar y testar el problema».

				#3. SOLUCIÓN.

				Por último, le tendrás que cuestionar sobre cuál es la solución ideal para el problema o necesidad planteada (trataremos más en profundidad este tipo de entrevistas en el capítulo siguiente). Se pueden realizar preguntas como:

				
						¿Qué soluciones has utilizado para este problema?

						¿Has estado buscando otras soluciones?

						En tu opinión, ¿alguien lo resuelve bien?

						Si pudieras tener una varita mágica, ¿cuál sería la solución ideal?

				

				Al final podrás hablar sobre tu solución, no para venderla, sino para validarla, y comprobar qué partes, funcionalidades o características le son de utilidad. Por otro lado, evita hablar sobre los detalles de tu solución todo lo que puedas.

				

				Por último, dos apuntes. El resultado de esta fase, si está bien realizada, debe provocar cambios en la ficha persona y el User Story. Y, en algunos casos, es posible que tengas que cambiar de segmento de clientes porque no valides el perfil. En otras muchas situaciones, aprenderás siempre algo nuevo. Y el segundo: debes establecer criterios de salida o de éxito para poder avanzar y tomar decisiones. Los resultados obtenidos no deberían ser meras anécdotas. Básate en la información en modo hipótesis del User Story. Por ejemplo, puedes establecer un porcentaje o una ratio (ocho de cada diez personas que entrevistes) para personas:

				
						_que cumplen con patrones de segmentación;

						_que realizan tareas similares para solucionar su necesidad;

						_que las realizan en contextos parecidos;

						_que coinciden en los verdaderos motivos de compra;

						_que se encuentran con problemas, frustraciones o inconvenientes comunes;

						_o bien persiguen los mismos logros o beneficios al realizar las tareas mencionadas.
				
				

			

			
				PREGUNTAS QUE RESOLVER PARA VERIFICAR ESTA FASE:

				
						¿SE ENTIENDE REALMENTE EL PROBLEMA DEL CLIENTE?

						¿HAY SUFICIENTE GENTE PRECOCUPADA POR EL PROBLEMA COMO PARA QUE SE CONVIERTA EN UN NEGOCIO? (BUSCAMOS TAMAÑO DE MERCADO).

						¿LES IMPORTA TANTO COMO PARA CONTÁRSELO Y PRESCRIBÍRSELO A SUS AMIGOS? ESTAREMOS INTENTANDO EXPLICAR EL GRADO DE DESEABILIDAD QUE TIENE PARA ESA PERSONA TENER ATENDIDA ESA NECESIDAD.

				

				AHORA DEBES TENER:

				
						LISTADO CLASIFICADO DE PROBLEMAS, NECESIDADES O PASIONES DE LOS CLIENTES.

						TIPOS DE CLIENTES Y CLASIFICACIÓN. FOCO EN UN SEGMENTO.

						UN DÍA EN LA VIDA DEL CLIENTE: USER STORY.

						ENTREVISTAS REALIZADAS CON EL HALLAZGO DE PATRONES (VALIDACIÓN DE HIPÓTESIS DE CLIENTES).

				

				PRÓXIMOS PASOS:

				UNA VEZ HEMOS VALIDADO QUE EXISTE UN GRUPO DE PERSONAS CON CARACTERÍSTICAS Y COMPORTAMIENTOS COMUNES, Y CON CIERTAS NECESIDADES NO CUBIERTAS O MAL ATENDIDAS POR EL MERCADO, LLEGA EL MOMENTO DE QUE PLANTEES UNA SOLUCIÓN QUE LES APORTE VALOR, ES DECIR, QUE LES RESUELVA ESAS NECESIDADES APORTÁNDOLES FUNCIONALIDAD, FIABILIDAD, UTILIDAD Y EXPERIENCIA EMOCIONAL.

				¡¡Sal a
conocer a
tu cliente!!
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				Capítulo 3
				Define la idea: del problema a la solución pasando por el producto mínimo viable
			

			
				
					«Si no te avergüenza la primera versión de tu producto, entonces es que lo has lanzado demasiado tarde.»

				

				Reid Hoffman, fundador de LinkendIn

			

			Si has llegado hasta aquí, será necesario para que avances en el diseño de tu modelo de negocio que hayas validado la existencia de un grupo de personas con características y comportamientos comunes y con ciertas necesidades no cubiertas o mal atendidas por el mercado. Sólo en ese caso, estarás en disposición de plantear una solución que les aporte valor, es decir, que les resuelva esas necesidades aportándoles funcionalidad, fiabilidad, utilidad y experiencia de uso.

			Ahora estarás en disposición de validar si con los recursos de que dispones, eres capaz de aportarle verdaderamente un beneficio a tu cliente, de averiguar si logras despejar el enigma del encaje «PROBLEMA-SOLUCIÓN». Es decir, si puedes resolver sus problemas aportándoles VALOR a tus clientes y diferenciándote de la competencia.

			
				
					3.1
					¿QUÉ QUIEREN TUS CLIENTES? SOLUCIONES, NO PRODUCTOS O SERVICIOS
				

				Antes de entrar en materia y analizar cómo describir tu propuesta de valor en función de las necesidades de tus clientes, me gustaría profundizar algo más en lo relevante que es considerar lo que verdaderamente quiere tu cliente. Este tipo de aproximación la has tenido presente y la has realizado al diseñar el User Story del capítulo anterior. Sin embargo, es necesario que estos conceptos queden claros ahora que te enfrentas al diseño de tu propuesta de valor.

				En 1960, Teodore Levitt en su famoso artículo «Marketing Myopia» (publicado en la Harvard Business Review) enunció la teoría Modelo de Valor del Cliente (bajo la perspectiva de la tarea o trabajo que desea realizar el cliente), donde ponía de manifiesto la importancia de la orientación al cliente en función a lo que éste quiere hacer.

				Clayton Christensen, el autor de El dilema de los innovadores, introdujo en su libro La solución de los innovadores el concepto de «conocer la tarea o trabajo a realizar», «jobs to be done», como el punto de arranque para la búsqueda de la innovación.

				El estudio desde la perspectiva de «jobs to be done» ha sido profundizado por Tony Ulwick con el uso de la metodología Outcome-Driven Innovation.

				También podemos encontrar una aplicación práctica del Modelo de Valor del Cliente en la Estrategia de Innovación en Valor (Blue Ocean Strategy), en la Metodología de Desarrollo de Clientes (Customer Development Methodology) de Steve Blank y en la creación de Prototipos y Producto Mínimo Viable de Eric Ries, padre del método Lean Startup.

				Centrándonos en la propuesta de Tony Ulwick, él fundamentó su metodología en dos pilares:

				
						_ El concepto de «trabajo a realizar».

						_ La investigación sistemática del «trabajo a realizar».

				

				Decimos que la gente, en general, tiene «trabajos a realizar» para los cuales «alquila» productos o servicios que le ayudan a llevar a cabo dichos trabajos de la forma más sencilla. Innovar sobre trabajos que la gente no tiene necesidad de realizar es el primero de los grandes errores en la innovación. Ésta es la principal razón por la que una innumerable cantidad de innovaciones tecnológicas fracasan. Sencillamente, no existe suficiente cantidad de gente que tenga «trabajos a realizar» para los que han sido diseñados esos nuevos productos. Por el contrario, los productos que han nacido para facilitar «trabajos a realizar» que sí existían y que mucha gente tenía necesidad de llevar a cabo han disfrutado de grandes y duraderos éxitos.
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						Fuente: @mmaciasr

					

				

				TENDRÁS QUE PREGUNTARTE CONTINUAMENTE: ¿QUÉ QUIEREN TUS CLIENTES?

				Quieren soluciones, no productos o servicios: compramos productos y servicios para hacer una o varias tareas o trabajos. Queremos disfrutar de unos días de relax y ocio, no contratar un paquete de viajes; queremos dormir mejor para levantarnos perfectamente y no tener problemas en la espalda, no comprar un colchón; queremos sentirnos bien y atractivos, no comprar un traje o una joya.

				Nuestra mente transforma de manera automática una tarea que queremos realizar en el producto o servicio que puede ayudarnos a realizarla.

				Como ya vimos en el capítulo 2, podemos definir e investigar sobre las «tareas a realizar» de nuestros potenciales clientes por medio de la observación, entrevistas individuales y entrevistas de grupo con clientes. Para Tony Ulwick los enunciados de las «tareas a realizar» pueden tener una estructura normalizada como la que sigue:

				
					VERBO + OBJETIVO A CONSEGUIR CON ESA ACCIÓN + CLARIFICADOR CONTEXTUAL + EJEMPLOS OPCIONALES

				

				El objetivo de esta y posteriores estructuraciones es utilizar un lenguaje normalizado para realizar encuestas a los clientes con ciertas garantías. Podemos ver ejemplos de tareas o trabajos que quiere realizar un cliente cualquiera:

				
						Transportar una mercancía de forma rápida y económica.

						Hacer la compra rápida y cómodamente en el menor tiempo posible.

						Encontrar una casa para vivir en alquiler.

						Hacer que una pieza de metal tenga una forma precisa.

						Ser percibido como un buen profesional.

						Sentirse apreciado por la comunidad.

				

				¿Qué resultados esperan obtener nuestros clientes?

				Para poder saber qué resultados espera obtener un cliente al realizar una tarea podremos de nuevo utilizar la observación y las entrevistas, tanto individuales como de grupo. Para ello, ayudará utilizar una estructura normalizada como la siguiente:

				DIRECCIÓN (MINIMIZAR O AUMENTAR) + UNIDAD DE MEDIDA + OBJETIVO DE CONTROL + CLARIFICADOR CONTEXTUAL + EJEMPLOS OPCIONALES

				Ejemplos de resultados deseados por nuestros clientes al realizar una tarea:

				
						
						Tarea: Comprar con tarjeta de crédito:

						
								Minimizar el tiempo que se requiere para completar una transacción.

								Minimizar la probabilidad de comprar más de lo que se necesita.

						

					

						
						Tarea: Cocinar alimentos:

						
								Minimizar el tiempo necesario para preparar una comida.

								Minimizar el tiempo necesario para limpiar después de cocinar.

						

					

				

				Como conclusión podemos decir que de esta manera, a partir de la aplicación de la metodología del Modelo de Valor del Cliente (que tienes presente en el User Story que ya vimos en el capítulo 2) podríamos encontrar oportunidades de innovación y negocio. Además, poder saber algo más sobre los resultados deseados por nuestros potenciales clientes nos ayudará a:

				
					Conseguir una mejor segmentación de mercado, y facilitará la comunicación de los beneficios y el valor para los clientes

				

			

			
				
					3.2
					CÓMO DISEÑAR UNA PROPUESTA QUE REALMENTE APORTE VALOR A TUS CLIENTES
				
		
				Quiero insistir una vez más en que lo más importante al diseñar tu propuesta de valor es que la realices en función del ranking de problemas o necesidades que tus clientes tienen que solucionar, que has validado en la fase Entender al Cliente donde despejaste el encaje «CLIENTE-PROBLEMA».

				En ese sentido, normalmente solemos seguir tres pasos para intentar cuestionar una propuesta de valor, y son éstos:

				
						Explica cómo tu producto o servicio resuelve los problemas del cliente o mejora su situación (relevancia).

						Especifica claramente un beneficio (valor).

						Cuenta al cliente ideal por qué debe elegirte a ti y no a la competencia (diferenciación).

				

				Como ves, en cada uno de los tres puntos tienes información que ya debería estar validada en la fase de Entender al Cliente (encaje «CLIENTE-PROBLEMA»), con lo cual tienes todo lo necesario para diseñar una propuesta de valor convincente, ponerla en manos del cliente y contrastar que realmente cumple con cada uno de esos tres puntos.

				Por otro lado, es muy importante en este punto que enlaces con lo que vimos en el capítulo 1, cuando hablamos de la necesidad de cuestionarse el porqué de la idea, para que empieces a pensar en cuál es la esencia de tu propuesta de valor. Algo que te ayudará a diseñar lo que quieres comunicar a tus clientes, el mensaje que quieres transmitir, es decir, la cara visible de tu propuesta de valor.

				Al diseñar la esencia de la propuesta de valor, no te olvides de concentrar tu mensaje pensando en el segmento de clientes que hayas validado en la fase anterior y sobre el que has decidido incidir y los recursos de que dispones. Para ello, te propongo una fórmula que puedes desarrollar y probar:

				
						→ Título: resume en una frase corta cuál es el beneficio que estás ofreciendo. Puedes mencionar el producto y/o el cliente.

						→ Subtítulo o dos o tres frases cortas: una explicación específica de lo que haces u ofreces, para quién y por qué es útil.

						→ Tres ideas o puntos clave: haz una lista de los beneficios o características clave.

						→ Refuerzo visual: las imágenes comunican mucho más rápido que las palabras. Muestra el producto o una imagen que refuerce su mensaje principal.

				

				Además de «PROBLEMA-SOLUCIÓN», me gustan dos enfoques que creo te podrán ayudar a diseñar la propuesta de valor de tu idea. El primero de ellos es el de Jonah Berger en su libro Contagioso: Cómo conseguir que tus productos e ideas tengan éxito. Jonah Berger nos propone seis STEPPS para construir mensajes que aporten valor a tus clientes y usuarios, y que se puedan propagar con mayor facilidad:

				
						Moneda social: ¿hablar de tu producto o idea hace que la gente se sienta privilegiada o que pueda quedar bien delante de otras personas?

						Activadores: piensa en tu contexto, ¿cómo puedes conectar el uso de determinados productos o determinadas conductas con tu producto o idea?

						Emoción: ¿hablar de tu producto o idea genera emoción? ¿Cómo puedes despertar emociones en tu público objetivo?

						Publicidad: ¿tu producto o idea se anuncian a sí mismos? ¿La gente los puede ver cuando otros los utilizan? Si no es así, ¿cómo puedes convertir lo privado en público? ¿Puedes crear un residuo conductual que permanezca una vez se utilice tu producto o idea?

						Valor práctico: ¿hablar de un producto o idea sirve para que la gente ayude a los demás?

						Historias: ¿están tu producto o idea incorporados en una narración más amplia que la gente quiere compartir? ¿La historia es valiosa además de viral?

				

				En función a estos STEPPS, piensa ahora en tu producto o solución y en el valor que puede aportar para tu público objetivo, e incorpora algunos de esos STEPPS en tu mensaje.

				El segundo de los enfoques para diseñar una propuesta de valor que quería comentarte es el mencionado por Salim Ismail, Michael S. Malone y Yuri Van Geest, en su libro Organizaciones exponenciales. En concreto, mencionan a Kevin Kelly y un artículo denominado «Mejor que gratis» publicado en Technium en 2008, y sus ocho formas de construir valor en un modelo de negocio, sobre todo si la información subyacente es gratis.

				
						→ RAPIDEZ: ser el primero en saber o experimentar si algo tiene valor cultural, social o incluso comercial. Estarás otorgando privilegios a tus clientes.

						→ PERSONALIZACIÓN: otorga valor a través de la personalización de tu producto. Eso confiere una mejor experiencia de uso a tus clientes y además consigues clientes más fieles por el compromiso empleado en el proceso.

						→ INTERPRETACIÓN: facilita la curva de aprendizaje para usar tu producto como vídeos, webinars de pago, cursos presenciales, libros, etcétera.

						→ AUTENTICIDAD: garantiza resultados, otorga la confianza necesaria para que tus clientes consideren que tu producto es real y seguro.

						→ ACCESIBILIDAD: piensa si tu producto facilita el acceso, el mantenimiento y la gestión de cualquier objeto o información que tengamos que recopilar o manejar.

						→ DAR FORMA, TANGIBILIZAR: la adaptación de tu producto a cualquier soporte o al que interese a tu cliente es una manera de aportar valor, sobre todo si tu producto es software.

						→ PATROCINIO: reflexiona sobre si tu producto puede causar admiración y emoción en tus clientes y convertirlos en fans. El cliente te querrá premiar en señal de agradecimiento (patrocinio), porque le permites conectar, pero has de disponer de un sistema accesible, transparente y donde el valor de lo aportado esté alineado con el valor que se obtiene por su pago.

						→ SER LOCALIZABLE: ofrecer un espacio, un canal para poner en valor el trabajo de muchas personas que no disponen de medios para alcanzar a sus usuarios, es un valor en alza en el universo de internet.

				

				A título de ejemplo te traigo una relación de mensajes de compañías conocidas para que te sirvan de inspiración. Si analizáramos cada una de ellas en el tiempo, veríamos cómo han ido evolucionando y se han ido adaptando en función de la aceptación del público objetivo de cada una de ellas:

				
					
						Wetaca

						(wetaca.com). Come bien todos los días. Tuppers cocinados por nuestros chefs.

					

					
						Evernote

						(evernote.com). Recuérdalo todo. La inspiración puede surgir en cualquier parte. Evernote te permite capturar, cultivar y compartir todas tus ideas en cualquier dispositivo.

					

					
						Airbnb

						(airbnb.es). ¿Adónde vas? Comienza tu próxima aventura en Airbnb.

					

					
						Skype

						(skype.com). Conecta con tus seres queridos, estés donde estés. Skype hace que conectar con los seres queridos sea mucho más fácil.

					

					
						Comprea

						(comprea.es). Tu compra de productos frescos y supermercado en casa en 1h.

					

					
						Netflix

						(www.netflix.com). Mira qué es lo próximo. Disfruta donde quieras. Cancela en cualquier momento.

					

					
						Firefox

						(mozilla.org). El último navegador independiente.

					

					
						CARTO

						(carto.com). Predice a través de la ubicación. CARTO es una plataforma abierta, potente e intuitiva para descubrir y predecir las ideas clave que subyacen a los datos de ubicación en nuestro mundo.

					

					
						Spotify

						(www.spotify.com). Música para todos.

					

					
						Waze

						(waze.com). Obtén la mejor ruta, todos los días, con ayuda en tiempo real de otros conductores.

					

					
						PayPal

						(paypal.com). La decisión más inteligente para tu empresa. ¿Estás pensando en una solución completa de pagos? ¿Quieres añadir PayPal como forma de pago adicional a tu sitio web? Tenemos lo que estás buscando.

					

					
						BlaBlaCar

						(blablacar.es). Llega a donde quieras ir. Viaja en buena compañía.

					

					
						Dropbox

						(www.dropbox.com). El trabajo en equipo reinventado. Presentamos Dropbox Paper y la sincronización inteligente. Ahora trabajar en equipo es más fácil.

					

					
						Deliberry

						(www.deliberry.com). La compra de tu supermercado online entregada en una hora. Mercadona, Día, Caprabo, Supercor… y tus tiendas favoritas.

					

					
						Periscope

						(www.pscp.tv). Explora lo que el mundo está mirando…

					

				

				Me quiero detener a comentar la propuesta de valor de Aplázame, una startup dirigida por Fernando Cabello-Astolfi, que ofrece un sistema de crédito al consumo para e-commerce:

				
					«Financiación instantánea para compras online. Queremos ayudarte a aumentar las ventas de tu tienda y ofrecer un mejor servicio a tus clientes. Ofreciendo el pago a plazos, incrementas su capacidad de compra y reduces la sensibilidad al precio. Permíteles comprar aquello que les hace ser y estar mejor. Y hazlo sin correr tú ningún riesgo y cobrando al instante.

					Incrementa hasta un 200 % tu ticket medio de compra.

					Mejora hasta un 20 % tu tasa de conversión.

					Aumenta tus ventas hasta un 50 %.

					Recibe el dinero al instante. Nosotros asumimos el riesgo.»

				

				Como ves, se compone de una primera frase, un párrafo descriptivo que profundiza en la propuesta de valor y una serie de ideas o características clave que apoyan el concepto principal. Puedes seguir este esquema para armar tu mensaje, para tu página web o app. Apóyalo con una imagen que refuerce lo que quieres transmitir.

				Cuestiona tu propuesta de valor

				Para finalizar, quería enumerar una serie de cuestiones que te pueden ayudar a evaluar tu propuesta de valor actual:

				
						¿Qué es lo que ofrecemos al mercado?

						¿Cuáles son los atributos de nuestra propuesta de valor?

						¿Te has parado a pensar cuál es el conjunto de productos y servicios específicos que ofreces a cada segmento de clientes?

						En ese sentido, ¿cuáles son las necesidades que quedan satisfechas por cada propuesta de valor? ¿Estás ofreciendo diferentes niveles de servicio a cada segmento de clientes?

				

				Y lo más importante para innovar al formular la propuesta de valor de tu empresa:

				
						¿Tu propuesta de valor está orientada correctamente a satisfacer las necesidades de tus clientes?

						¿Sabes cuál es la percepción de tus clientes respecto a tu propuesta de valor?

						¿Existen otras empresas que estén ofreciendo el mismo valor por precios similares o menores?

						¿Está la competencia resolviendo bien las necesidades de tus potenciales clientes?

						¿Tus clientes tienen otras necesidades que podrías satisfacer fácilmente con tus recursos o a través de aliados o partners?

				

			

			
				
					3.3
					¿CUÁL ES LA VENTAJA COMPETITIVA DE TU SOLUCIÓN? DEFINE TU ESENCIA: CUSTOMER VALUE PROPOSITION
				
		
				Con la inspiración que hayas podido obtener de los ejemplos que hemos visto anteriormente, ya estás en disposición de dar los primeros pasos para trasladar esa propuesta de valor a la primera versión de tu solución, para lo que te recomiendo utilizar el Customer Value Proposition, con el que intentarás definir aquellas características de tu solución que te ayuden a despejar el enigma del encaje «PROBLEMA-SOLUCIÓN».

				Esta herramienta recoge, en primer lugar, la información ya validada en la fase cliente-problema que hemos visto en el capítulo anterior para determinar:
		
				#1 EL CONTEXTO O ESCENARIO DONDE TRANSCURRE TODO, DONDE ESTARáS SEGMENTANDO (DESCRIBIENDO) TU PERFIL DE CLIENTE:

				
						Segmenta a tu cliente. Características socioeconómicas, demográficas y psicográficas. Estarás describiendo su comportamiento como ya hiciste con el User Story.

				

				#2 LAS NECESIDADES QUE TIENE EL CLIENTE Y LAS TAREAS QUE REALIZA PARA INTENTAR CUBRIRLAS:

				
						¿Qué necesidades intenta cubrir tu cliente? ¿Qué tareas realiza para ello? ¿En qué contexto o entorno? Describe las motivaciones que tiene y siente tu cliente.

				

				#3 LOS PROBLEMAS CON LOS QUE SE ENCUENTRA AL REALIZAR DICHAS TAREAS Y EL BENEFICIO QUE ESPERA:

				
						¿Con qué barreras se encuentra al intentar cubrir esas necesidades? ¿Tiempo, dinero, alternativas, esfuerzos, etcétera?

						¿Qué resultados o beneficios espera tu cliente?

						¿En qué le gustaría más ahorrar a tu cliente? Piensa no sólo en términos de dinero, sino también de tiempo, esfuerzo, etcétera.

				

				#4 LAS ALTERNATIVAS QUE ESTá UTILIZANDO ACTUALMENTE:

				
						¿Cómo están solucionando esos problemas las alternativas actuales que hay en el mercado? Haz una lista con todas las alternativas existentes y valora sus ventajas e inconvenientes.

				

				Como verás en la descripción de la herramienta, puedes observar que el canvas tiene una flecha que indica el sentido lógico para ir respondiendo a las preguntas de cada uno de los cuatro bloques y deja el bloque del perfil del cliente en el centro para cumplimentar nuestra propuesta de valor o solución una vez hemos validado la primera parte de este proceso:

				
					Que existe un perfil de cliente determinado con unas necesidades no cubiertas satisfactoriamente y al que le podría aportar una solución que paliara esa insatisfacción.

				

				Ahora toca incidir en el cuarto bloque de este canvas, la solución, e ir definiendo hipótesis de la misma, a saber:

				
						Incluir funcionalidades de tus productos y/o servicios que generan beneficios para tu cliente.

						Así mismo, ten siempre presente características que reduzcan los problemas que tiene actualmente: utilidad, beneficios sociales derivados de su uso, emociones positivas que experimente, ahorro de dinero o tiempo, etcétera.

						Ten presente siempre en qué se diferencia tu solución de las alternativas existentes o en qué las mejora.

				

				
					HERRAMIENTA_CUSTOMER VALUE PROPOSITION
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					CUSTOMER VALUE PROPOSITION

					La herramienta Customer Value Proposition te ayudará a empezar a diseñar tu solución, a definir la primera versión de tus hipótesis de solución teniendo en cuenta las necesidades de tus clientes y las alternativas del mercado que estén usando actualmente.

					TIEMPO ESTIMADO

					120-240 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador

					MATERIALES

					_Plantilla de Customer Value Proposition

					_Hipótesis de cliente ya validadas (tareas, contexto, motivación y resultados positivos y negativos) que tienes en el User Story

					_Análisis de las soluciones de la competencia

					_Ventajas e inconvenientes de cada una de ellas

					_Notas adhesivas
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					PASOS

					PASO 1

					Recopila toda la información ya validada del segmento de clientes en el que hayas incidido. En concreto: perfil o segmentación, tareas que realiza para cubrir una determinada necesidad, contexto donde las realiza, motivación y resultados que obtiene en ese proceso, tanto los negativos o inconvenientes y frustraciones, como los positivos o logros y aspiraciones. Toda esta información la debes tener validada en el User Story.

					PASO 2

					Enumera todas y cada una de las soluciones que esté utilizando actualmente el perfil de cliente definido en el paso 1. Para cada una de esas soluciones, analiza y relaciona ventajas e inconvenientes. Son una fuente de inspiración.

					PASO 3

					Empieza a definir tu solución: características, funcionalidades, etc., siempre y cuando ayude al perfil de cliente definido a realizar las tareas mencionadas, elimine los inconvenientes y frustraciones que tiene actualmente, le aporte los logros que va persiguiendo y, finalmente, sea mejor que las soluciones que esté usando actualmente.

				

				ELEVATOR PITCH: DESPIERTA EL VENDEDOR QUE LLEVAS DENTRO

				Una aplicación útil del Customer Value Proposition es que podremos diseñar, a partir de él, tu elevator pitch. Sigue estos pasos y podrás armar una presentación que convenza a tu interlocutor:

				
						Comienza describiendo una historia donde un personaje (caracterización de nuestro CLIENTE)

						realiza una serie de tareas para cubrir unas NECESIDADES determinadas,

						pero en ese proceso se encuentra con algunos PROBLEMAS y anhela ciertos RESULTADOS,

						que intenta solventar y lograr con determinadas soluciones (ALTERNATIVAS) del mercado, no sin ciertos inconvenientes,

						y es entonces cuando describes cómo vas a solucionarle (SOLUCIÓN) la vida al personaje.
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				Como puedes observar, tu presentación nunca deberá comenzar por lo que haces, tu producto o solución, sino por el problema o necesidad que resolverás. Además, es muy importante que describas ese contexto donde transcurre la historia de tu personaje o potencial cliente. Sólo de esta manera lograrás empatizar con tu público.

				Si continuamos con el ejemplo de <bevator.com>, el pitch podría ser algo así:

				
					Cuando una persona decide emprender, ya sea sola o en equipo, tiene que tomar muchas decisiones cargadas de riesgo e incertidumbre, y a menudo siente soledad, incomprensión, frustración y desconcierto. Consecuentemente, necesita de una hoja de ruta que le muestre los pasos, que le ayude a determinar hitos, establecer prioridades, minimizar los riesgos y gestionar los escasos recursos de que dispone. Actualmente, en el mercado existen programas de aceleración, de incubación, de mentorización y similares, que pueden ofrecer, con mayor o menor acierto, ese apoyo, pero no existe una herramienta online que complemente dichos programas, que ofrezca un seguimiento en línea o que simplemente ofrezca esa hoja de ruta sin necesidad de aplicar dichas convocatorias o programas, sin necesidad de ser proyectos tecnológicos o de un ámbito sectorial concreto. Por otro lado, existen herramientas online donde puedes rellenar herramientas como el business model canvas y similares, pero no forman parte de un proceso, de un metodología, de una hoja de ruta destinada a trasladar tu idea a un modelo de negocio viable y sostenible. Eso es <bevator.com>, el mapa que te ayudará a convertir tu idea, tu pasión, en una solución que sea útil para tus clientes, económica y emocionalmente rentable para ti.

				
		
				Otra forma de poder trasladar tu idea o proyecto es a través de lo que yo denomino «concept pitch». El objetivo del «concept pitch» es poder construir en una frase el motivo de tu proyecto:

				
					[image: ]
					
						Fuente: Miguel Macías

					

				

				Para el caso de <bevator.com>, el «concept pitch» podría quedar como sigue:

				Bevator ayuda a personas emprendedoras que necesitan una hoja de ruta para tomar  decisiones al lanzar un producto o servicio al mercado con el objeto de reducir el riesgo y la incertidumbre, innovar  y obtener rentabilidad económica y emocional.

				No te preocupes porque tu presentación irá cambiando con el tiempo, con el transcurso de las conversaciones, con el aprendizaje que supondrá ensayarla delante de tus potenciales clientes, usuarios, inversores o jurado de cualquier convocatoria de premios, de una aceleradora, incubadora, etc. Es más, te invito a que realices esos ensayos cuanto antes y a que incorpores el feedback de tu interlocutor a tu discurso. Es la forma más básica de validar el concepto de solución que quieres desarrollar.

			

			
				
					3.4
					EL PROTOTIPO Y EL PRODUCTO MÍNIMO VIABLE: CARACTERÍSTICAS Y EJEMPLOS
				
		
				¿Quieres obtener mejor feedback de tus usuarios?, ¿quieres comprobar tus hipótesis sobre el problema, la solución y el mercado con tu producto de una manera económica?

				A estas preguntas Eric Ries responde con el producto mínimo viable (PMV), en el que resalta el APRENDIZAJE como objetivo fundamental:

				
					«Es la versión de un nuevo producto que permite a un equipo recolectar la máxima cantidad de APRENDIZAJE validado sobre clientes al menor coste.»

				

				Por su parte, Brant Cooper, al definirlo, hace especial hincapié en las funcionalidades mínimas necesarias:

				
					«Un producto con el MÍNIMO de CARACTERÍSTICAS necesarias para lograr un objetivo específico y que los clientes estén dispuestos a pagar de alguna forma con un recurso escaso.»

				

				En todo caso, Eric Ries considera el producto mínimo viable parte fundamental de uno de los principios del método Lean Startup.

				La actividad principal de una startup, y de cualquier empresa, es convertir ideas en productos, medir cómo responden los consumidores y aprender cuándo pivotar o perseverar. Todas las compañías deberían orientarse a acelerar este circuito de feedback.

				Teniendo en cuenta todo lo anterior, a mí personalmente me gusta definir el producto mínimo viable como:

				
						El producto MÁS RÁPIDO Y BARATO que puedas construir.

						Para llevarlo a los clientes RÁPIDAMENTE.

						Para que puedas OBSERVAR y MEDIR los resultados.

						Y para hacer de tus productos algo que los clientes QUIERAN, NECESITEN y DESEEN comprar.

				

				Además, añadiría como característica esencial que todo producto mínimo viable debería enfocarse en el 20 por ciento de la funcionalidad que será utilizada el 80 por ciento del tiempo por parte de nuestros clientes.

				En definitiva, en un producto mínimo viable la clave está en priorizar las hipótesis de solución a validar, en definir qué datos deseamos adquirir y en diseñar una manera creativa, rápida y barata de conseguirlo.
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						Fuente: The Lean Startup. Eric Ries.

					

				

				Sin embargo, a menudo solemos confundir producto mínimo viable y prototipo, sobre todo, gracias a las posibilidades de fabricarlos que nos ofrecen tecnologías como la impresión 3D. En este sentido, estoy plenamente de acuerdo con Jose Antonio de Miguel, @yoemprendo en Twitter, quien nos dice:

				
					«Para mí, la diferencia fundamental entre el producto mínimo viable y el prototipo está relacionada con su función.»

				

				De esa manera, según Jose Antonio, cada uno de los conceptos respondería a una pregunta:

				
						_ Prototipo: ¿puedo construirlo? Es decir, cómo consigo hacer una representación visual o real del servicio o producto que quiero lanzar al mercado.

						_ Producto mínimo viable: ¿me lo comprarían? A través de iteración con early adopters, la función es APRENDER de su feedback. Y si puedes vender, ¿hay alguna validación mejor que esa?

				

				Para comprender mejor estos dos conceptos veamos una clasificación con ejemplos de cada uno de ellos.

				TÉCNICAS DE PROTOTIPADO

				En cuanto a técnicas de prototipado, podemos citar el storyboard, o secuencia de ilustraciones en las que contamos con dibujos cómo sucede una historia, las diferentes partes de la prestación de un servicio, de la navegación por una web o por una app, etcétera.

				El bodystorming o role play es otra técnica mediante la cual representamos situaciones reales para introducir elementos de cambios e innovaciones. Se suele evaluar el lenguaje no verbal, la expresión corporal, los silencios, hipotéticas experiencias, etcétera.

				Las maquetas en diversos materiales, en función del detalle que queramos representar, nos ayudan a representar volumen, a recrear lo que hemos dibujado y a realizar ajustes de una manera ágil y barata.

				Desktop Walkthrough es una técnica que trata de recrear y visualizar el escenario de un determinado servicio. Normalmente se usan figuras de LEGO, cartulinas, cartón, etc., con las que simular posibles problemas y plantear las soluciones y ajustes oportunos.

				Los mock-ups se utilizan para describir una idea mediante una ilustración. Normalmente es una versión avanzada del dibujo. Suele emplearse para el diseño de webs y apps. En ese caso, el objetivo es ver cómo sería nuestra solución, las principales caracteristicas y funciones, aunque sin funcionalidad real.

				El wireframe se emplea para mostrar, entender y debatir con el equipo o el cliente cómo se jerarquizan los contenidos de nuestra web o app y cuáles son sus principales elementos. El objetivo de este tipo de prototipado es la navegación, comportamiento y jerarquía de contenidos, sin considerar en absoluto la imagen, tipografía empleada y demás elementos de diseño.

				Finalmente, y dada la revolución que ha experimentado la impresión 3D, ya se pueden obtener prototipos fácilmente impresos en tres dimensiones, incluso podremos obtener piezas totalmente funcionales a través de la impresión 3D. Así lo están haciendo empresas como Boeing, con más de veinte mil piezas para diez aviones diferentes; General Electric, que ha producido más de ochenta y cinco mil inyectores de combustible para sus motores a reacción Leap; Ford, que ha impreso nada menos que quinientas mil piezas, como por ejemplo el capó para el Ford Mustang.

				Herramientas para prototipar en el mercado hay muchas. Te relaciono las que considero más relevantes para mí, aunque seguro que tendrás que actualizar esta información:

				
						Papel y lápiz o rotulador. Siempre será gratis y la mejor manera de bocetar una idea, o de incluso hacer un mockup o un wireframe que después podrás digitalizar con apps como Marvel POP (más que recomendable).

						Balsamiq (<https://balsamiq.com/>). Una de las más conocidas y potentes que existen. Consta de numerosos elementos para hacer un mockup o un wireframe con estilo de dibujo.

						Axure RP (<https://www.axure.com/>). Según ellos la utilizan el 87 por ciento de las empresas Fortune. Es una aplicación de escritorio que cuenta con muchos elementos como contenido dinámico, flujos condicionales, animaciones, carritos de compra, etc., para hacer wireframe y prototipos de alta fidelidad.

						Mockplus (<https://www.mockplus.com/>). Tiene una versión básica gratuita. Está especialmente enfocada en hacer mockups y wireframes para apps con plantillas para Android, iPad y iPhone.

						Justinmind (<https://www.justinmind.com>). Te puede servir para realizar una versión muy fiel o de alta fidelidad de una app. Especialmente, está enfocada en diseño de apps por las transiciones, los gestos y lo efectos interactivos que pone a tu disposición.

						Proto.io (<https://proto.io/>). Para realizar prototipos de alta fidelidad de tu app o web. Incluso puedes realizar tu mockup para smart TV.

						UXPin (<https://www.uxpin.com/>). Excelente para hacer wireframe y para convertir un boceto en un wireframe digital.

						InVision (<https://www.invisionapp.com/>). Sirve para crear mockups o prototipos tanto para páginas web como para aplicaciones iOS o Android. Funciona desde cero o con nuestros diseños previos, que podemos subir a la herramienta. Se integra bien con otros servicios como Slack, Drive, Dropbox o Evernote para así importar y exportar información o parte del proyecto.

						Marvel (<https://marvelapp.com/pop/>). Para que realices prototipos web o de apps móviles. Como ocurre con InVision, podrás complementar el uso de Marvel con otras herramientas como Slack, Google Drive o Asana. Marvel cuenta con sus propias apps iOS y Android para seguir diseñando desde tus dispositivos móviles.

						Keynotopia (<https://keynotopia.com/>). Cuenta con plantillas para que usando Keynote o PowerPoint, puedas hacer un mockup de una web o una app. Puedes adquirir un Bundle para Keynote o para PowerPoint con más componentes vectoriales.

				

				CLASES DE PRODUCTO MÍNIMO VIABLE

				Veamos ahora una clasificación de producto mínimo viable (que no pretende ser exhaustiva) y algunos ejemplos:

				1. Landing Page

				Uno de los ejemplos que me gusta citar es Buffer (<https://buffer.com>). Su fundador, Joel Gascoigne, pretendía realizar una herramienta que automatizara los contenidos para publicar en Twitter, pero antes de ponerse rápidamente a programar se hizo la siguiente pregunta: ¿Realmente los usuarios de Twitter utilizarían esta herramienta?

				Para validarla lanzó una landing page con un único elemento accionable: la descripción de la herramienta y lo que podía hacer por ti. Haciendo clic en el botón de precios y planes, te mostraba cuánto iba a costar la herramienta, pero si optabas por uno de los planes te llevaba a otra página donde únicamente podías insertar tu correo para recibir más información. Pidieron a algunos amigos que tuitearan la página para darle visibilidad. Después de una semana, cerca de cien personas ingresaron su email y con ello obtuvieron feedback de ellos. Únicamente entonces se puso a programar su solución.

				Puedes utilizar LaunchRock (<www.launchrock.com/>), Instapage (<instapage.com/>), Unbounce (<www.unbounce.com>), Optimizely (<www.optimizely.com/>)… Con muchas de estas herramientas podrás hacer A/B testing para probar tu mensaje, probar diferentes call to action, obtener métricas y analíticas de la experiencia de tu cliente o usuario en la landing.

				Las landing page son interesantes para estos casos, sobre todo, si haces lo que Joel Gascoigne, intentar probar si tus potenciales clientes quieren pagar por lo que les ofreces:

				
						Soluciones que necesitan una masa crítica de personas para ser rentables.

						Soluciones que necesitan de mucho tiempo y recursos para su desarrollo.

				

				Otra opción muy común es utilizar una landing page para probar el interés y el compromiso de tu potencial audiencia en el mensaje y en la propuesta de valor que quieras comunicar.

				2. Prueba de Humo

				Aunque el caso clásico de prueba de humo que se suele citar es el de Dropbox que, con un vídeo de tres minutos donde se explicaba la funcionalidad prevista, consiguió un aumento de cinco mil a setenta y cinco mil personas en las inscripciones sin tener un producto real. A mí personalmente me gusta el caso de la aplicación Shot&Shop. Originalmente, era un motor de búsqueda visual para la compra de ropa y complementos con la capacidad de reconocer directamente los productos en imágenes y ofrecer al consumidor una selección de artículos similares. Y su fundadora, Sira Perez de la Coba, utilizó el vídeo como método para ejemplificar lo que podría hacer su aplicación si obtuviera fondos para desarrollarla. Hoy se ha convertido en Shazura (<shazura.com>), un buscador visual basado en inteligencia artificial que no necesita lenguaje. Su tecnología propia de reconocimiento de imágenes, patentada en más de cincuenta países, es capaz de reconocer qué hay en cualquier foto, vídeo o incluso GIF.

				Este tipo de producto mínimo viable no valida si los clientes están dispuestos a gastar dinero en tu solución. Sin embargo, sí que podrás medir la retención, la participación de los usuarios, el interés de inversores, etc. Algo importante es que, si la validación es positiva, una vez que desarrollas el producto o tienes la primera versión del mismo, sabrás a dónde dirigirte para poder venderlo, ya que habrás captado la demanda previamente.

				3. Conserje

				Este tipo de producto mínimo viable recibe ese nombre porque se basa en el esfuerzo manual para resolver el problema de un determinado cliente. Éste además ha de ser consciente de que le estás ofreciendo un trato personalizado y, a cambio, es preciso que te aporte feedback de cómo debería ser el producto final: validar la demanda, automatizar procesos, priorizar funciones, probar logística, etc. Por eso este tipo de producto mínimo viable podría ser recomendable en aquellos modelos en los que la logística sea difícil de prever, en soluciones en las que se requiere de una gran inversión para hacerlas escalables o bien en soluciones donde la satisfacción de los clientes sea una ventaja competitiva.

				Así es como empezaron a funcionar Wetaca (<wetaca.com>, tuppers cocinados por chefs) o Deliberry (<deliberry.com>, compra online de productos frescos y de alimentación), casos que ya hemos mencionado anteriormente. Ambos tienen en común que empiezan por una versión limitada en cuanto al alcance, operativa y logística para poder comprender al milímetro cómo funciona el modelo. Son modelos en los que la satisfacción del cliente es una ventaja competitiva por lo que la relación con ellos ha de ser cercana, fluida y en las dos direcciones. Y son modelos en los que la inversión es elevada si se quieren escalar, por lo que la toma de decisiones ha de estar fundamentada en hipótesis más que validadas.

				4. Mago de Oz

				La idea del fundador de Zappos (<www.zappos.com/>), Nick Swinmurn, era simple: vender zapatos online. Quería probar si su hipótesis de partida, «hay personas que quieren pagar por comprar zapatos online», era cierta. Para ello, llevó a cabo un experimento. Habló con el propietario de una zapatería de su localidad, fotografió unos zapatos de su tienda y subió las fotografías a su web para venderlos. Cuando le realizaban un pedido, Nick iba a la zapatería donde realizaba las fotos y compraba los zapatos, los empaquetaba como si fueran suyos y los enviaba al cliente. Zappos fue comprada por Amazon en 2009 por 1,2 billones de dólares.

				A diferencia del método Conserje, el cliente no sabe que detrás del proceso hay una persona que gestiona manualmente las tareas que podría realizar el software.

				Este método sirve especialmente para comprobar el comportamiento del cliente, lo que realmente valora del servicio que se esté ofreciendo. Está claro que está especialmente indicado para soluciones que necesiten de algoritmos complejos, de procesos automáticos sofisticados, para soluciones en las que el trato con el cliente sea especialmente delicado o donde existan dos clientes y tengas que emular el comportamiento de uno de ellos (marketplace).

				5. Producto mínimo viable de caso único

				Este tipo de producto mínimo viable implica que te centres en una única tarea, en una sola área de tu producto y valides con tus potenciales clientes, por ejemplo, cómo el producto puede ofrecerles más valor o bien cómo introducir un producto nuevo derivado de otro anterior.

				Foursquare (<https://es.foursquare.com>) empezó únicamente dejando a los usuarios hacer check-in con su ubicación.

				Cuando Spotify se lanzó en 2009 con una landing page, se centraron en la única característica que importaba más: la experiencia de escuchar música por streaming. Con las aplicaciones de escritorio, fueron capaces de probar en el mercado la versión beta limitada y les dio tiempo para hacer frente y estudiar el asunto de las licencias de la industria de la música antes de expandirse en Estados Unidos.

				6. Crowdfunding test

				Utilizando plataformas de crowdfunding podremos probar nuestro producto mínimo viable. El formato normalmente será un vídeo en donde ha de explicarse el funcionamiento de la solución. La intención con este tipo de experimentos es obtener de tus potenciales clientes el compromiso del micromecenazgo.

				Pebble (<www.pebble.com>) es un reloj diseñado para deportistas que lo pueden sincronizar con su smartphone a través de una aplicación. Eric Migicovsky, su fundador, utilizó en 2012 una plataforma crowdfunding, Kickstarter (<www.kickstarter.com>), y realizó un vídeo para ofrecer a los usuarios las bondades de este producto y cómo podía ayudarles a mejorar su rendimiento. Entre seis y ocho semanas consiguió diez millones de dólares y más de ochenta y cinco preórdenes de compra. En diciembre de 2016, Fitbit (<www.fitbit.com>), compró los activos de Pebble y absorbió al personal.

				Lógicamente, este tipo de producto mínimo viable funciona bien si tu solución depende de una masa crítica de potenciales clientes para ser sostenible o rentable, incluso si necesitas de mucho tiempo y recursos para desarrollarla.

				En definitiva, el producto mínimo viable, independientemente de sus siglas, del formato o soporte, de su significado o cualquier otro debate al respecto, tiene que ayudarte a validar las hipótesis de tu producto, servicio o solución. Es el primer paso que estarás dando hacia tu producto.

			

			
				
					3.5
					CÓMO VALIDAR TU PRODUCTO MÍNIMO VIABLE
				

				Hemos visto conceptos como la propuesta de valor, el prototipo o el producto mínimo viable, sus características y ejemplos de cada uno de ellos. Ahora es el turno de que empieces a diseñar tu producto mínimo viable.

				Antes que nada me gustaría enumerarte lo que vas a poder conseguir con él. Al menos explicarte algunas razones de peso por las que deberías empezar a diseñar tu solución con un producto mínimo viable:

				
						Probar nuestro producto con nuestros early adopters invirtiendo el mínimo tiempo y dinero en su desarrollo.

						Facilitar la financiación, ya que el disponer de un producto mínimo viable ya validado hace ver más claramente a los inversores la oportunidad de invertir en el negocio.

						Acercamiento al mercado más rápido para conseguir incluso ingresos antes de lo previsto (validación temprana).

						Crear una base sólida sobre la cual desarrollar productos más complejos y elaborados.

						Posibilidad de reducir costes, ya que podrás eliminar funcionalidades de tu producto no valoradas ni utilizadas por tus clientes.

						Optimizar la curva de aprendizaje validado sobre lo que los clientes quieren de verdad.

						Minimizar los riesgos de la inversión que tengas que realizar sobre el producto.

				

				En este punto ya habrás diseñado tu solución desde la necesidad de tus clientes, para lo que habrás utilizado el Customer Value Proposition. Sabes pues cuáles son las principales características que debe tener tu solución, pero es posible que tengas un conocimiento de bajo nivel o conceptual de la misma. Llega el momento entonces de profundizar sobre cuál debe ser nuestro producto mínimo viable.

				
					¿Cómo conseguir el equilibrio entre lo que de verdad quieren mis clientes y las características que debe tener mi producto mínimo viable?

				

				Para poder dar respuesta a esa pregunta vas a necesitar priorizar las funcionalidades que vas a incluir en cada ciclo de desarrollo de tu producto mínimo viable. Y para ello, es interesante que consideres lo que significa «viable» en función del modelo de negocio que intentes desarrollar. «Viable» significa aquello indispensable para que tus clientes o usuarios utilicen tu producto (activación), vuelvan (retención) y si además nos aportan su feedback directo, mejor. Te doy algunas pistas de funcionalidades que puedes incluir. En absoluto es una lista exhaustiva. Como siempre, lo relevante es que te sirva como referencia y como punto de partida:

				
						Para modelos de negocio con soluciones dirigidas a consumidores. En estos casos, la activación y la retención son dos variables que deberíamos vigilar muy de cerca. Evidentemente, el producto no es inmediatamente viable si los usuarios no están activados. Del mismo modo, el producto no será viable en el futuro si los usuarios no vuelven a utilizarlo. En estos casos, deberíamos incluir funcionalidades en nuestra solución para provocar la activación de nuestros usuarios. Por ejemplo, en Twitter, un usuario activado podría ser el que sigue al menos a diez usuarios y publica un tuit. Si definimos un usuario retenido en este caso, podría ser aquel que vuelve al menos una vez al mes y lee un tuit.

						Para modelos de negocio tipo marketplace. Es fundamental conseguir fluidez de conexión entre las dos partes a las que nos dirigimos. Por ejemplo, para Airbnb, no sería suficiente con sólo una lista de los apartamentos o de necesidades de alquiler. Es preciso que exista una funcionalidad para que coincidan y se visualicen compradores y vendedores. Por lo tanto, la búsqueda (y todos los filtros necesarios) y el poder descubrir a unos y otros es fundamental cuando diseñamos una solución de marketplace. Sin embargo, una vez más es necesario que exista una retroalimentación alrededor de la activación, que haga todo lo posible para que vendedor y comprador puedan expresar su alegría por haber visto cumplido su objetivo. Además, en este tipo de modelos es fundamental incluir funcionalidades de autorregulación, como podrían ser las calificaciones y puntuaciones. Incluir este tipo de funcionalidades en un producto mínimo viable de este tipo de modelos es crítico.

						Para modelos e-commerce. En este tipo de modelos es básico que el usuario pueda buscar, encontrar y comprar productos. Esto es obvio, pero a veces se nos olvida incluso lo más simple. La experiencia de compra es fundamental para conseguir atracción, pero en esa experiencia, ¿qué elementos son críticos? La búsqueda es uno de ellos. Una batería de filtros para encontrar el producto que buscamos es fundamental, así como motores de recomendación para retener al usuario y poder incrementar el importe medio de la cesta de compra como up-selling y cross-selling: «Otros usuarios también vieron.» «Otros usuarios también compraron.» «Productos complementarios al que estás comprando…» Así como las clásicas promociones, descuentos o programas de fidelización.

						Para modelos SaaS. En este tipo de modelos es fundamental el registro (activación): que nuestra solución provea de facilidades para que ello ocurra de manera fácil e intuitiva en la forma y, sobre todo, en el fondo, y que provea al usuario de las funcionalidades que son útiles para él. Del mismo modo que en casos anteriores, la retención y la recurrencia o no pérdida de clientes son críticas. En este segundo proceso de retroalimentación, es importante que tu producto mínimo viable incluya mecanismos para preguntar al usuario sobre su experiencia de uso y sobre las utilidades que debes mejorar, crear o eliminar.

				

				Daniel López, CEO y cofundador de Bitnami (<https://bitnami.com>) me explicó cómo surgió esta compañía que actualmente cuenta con un millón de usuarios mensuales y que duplica facturación y plantilla cada año. Además, tiene entre sus socios a Eric Hahn, cofundador de Netscape; Elag Gil, exvicepresidente de Twitter; y al fondo, de capital semilla, YCombinator. Con la matriz en San Francisco y oficinas en Sevilla, los principales clientes de Bitnami son Google, Microsoft, Oracle o Amazon.

				Surgió como un proyecto secundario de la compañía BitRock (<http://bitrock.com>), que desarrolla la herramienta de instalación multiplataforma InstallBuilder (<https://installbuilder.bitrock.com>). Esta herramienta facilita el despliegue de aplicaciones, tanto de escritorio como de servidor, en Windows, Linux, Mac y multitud de otras plataformas. Entre los usuarios de InstallBuilder se encuentran Samsung, General Electric, Huawei, Chevron y centenares de otras grandes compañías.

				En 2008, lanzaron Bitnami como un experimento en el que usaron InstallBuilder para empaquetar y distribuir stacks de software libre y todas las librerías y dependencias necesarias para que funcionaran. Como ejemplo, empaquetaron aplicaciones como WordPress para blogs o Drupal para gestión de contenidos, que distribuyeron junto a un servidor web, un intérprete de PHP y una base de datos. Como hipótesis inicial creyeron que podría ser de utilidad para la instalación de apps en la nube y facilitar stacks con todo lo necesario para esa instalación. Rápido, fiable y confiable. Para ello, distribuyeron las stacks gratuitamente e inicialmente sin ningún fin comercial. Sin embargo, como la adopción sobrepasó todas sus expectativas (actualmente tienen millones de usuarios por todo el mundo), en 2011 decidieron centrarse en Bitnami y ofrecer servicios adicionales de pago a aquellos usuarios que los demandaran, es decir, empezar a probar con otras hipótesis de solución para otros segmentos de clientes.

				Fruto de ello, actualmente Bitnami tiene tres propuestas de valor, una para cada uno de los segmentos genéricos que tiene en su modelo de negocio. Por un lado, simplifica el despliegue de aplicaciones para los usuarios finales, lo que permite tener funcionando en horas o incluso minutos lo que antes tardaba días y requería altos conocimientos. Aparte de la facilidad de uso, el usuario puede confiar en que sus aplicaciones son seguras y están actualizadas.

				Por otro lado, a los proveedores de aplicaciones les permite llegar a millones de usuarios potenciales y reducir la fricción en la adopción de sus productos con su tecnología de instalación.

				Y por último, a los proveedores de cloud el tener sus aplicaciones disponibles les incrementa el uso de sus plataformas significativamente.

				De una posible oportunidad, concretada en la necesidad de los usuarios finales de desplegar apps en la nube de manera mucho más rápida, con menos esfuerzo y con más fiabilidad, se pasó al diseño de un experimento, en este caso con un producto mínimo viable, utilizando una tecnología con la que trabajaban y empaquetando apps como Wordpress y Drupal, ampliamente usadas por los usuarios finales. De la validación de ese experimento fueron incorporando aprendizaje, extendiendo apps y explorando nuevos segmentos de clientes a los que ofrecer valor.

				Para llevar a cabo el proceso de validación, yo utilizo dos herramientas: la matriz de priorización de funciones y el canvas del producto mínimo viable. Veamos la primera.

				
					HERRAMIENTA_MATRIZ DE PRIORIZACIÓN DE FUNCIONES DEL PMV
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					MATRIZ DE PRIORIZACIÓN DE FUNCIONES DEL PMV

					La matriz de priorización de funciones o características del producto mínimo viable te va a ayudar a establecer una planificación de tareas para el equipo de desarrollo o para el equipo que tenga que diseñar el producto o servicio.

					TIEMPO ESTIMADO

					120-180 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador

					MATERIALES

					_Matriz de priorización de funciones

					_Hipótesis de cliente ya validadas (tareas, ranking de problemas o inconvenientes y beneficios o logros) que tienes en el User Story

					_Primera versión a escala conceptual de tu solución con el Customer Value Proposition

					_Notas adhesivas.
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							Fuente: advenio.es

						

					

				

				
					PASOS

					PASO 1

					En el User Story, que vimos en el capítulo anterior, dispones de las tareas que realiza un usuario para cubrir una determinada necesidad. Cada una de esas tareas puede generarle una serie de inconvenientes y aportarle una serie de logros. Relaciona las tareas en la columna de «Tareas usuario».

					PASO 2

					En función de la información obtenida en las entrevistas con tus clientes o usuarios, habrás determinado cuál de esas tareas es más relevante para ellos. Asigna esa relevancia en términos de peso relativo. Por ejemplo, imagina que tu modelo es un e-commerce. Las tareas que realiza tu cliente o usuario en tu sitio podrían ser buscar productos, comparar, consultar, preguntar a otros usuarios, añadir productos a la cesta, registrarse, pagar, hacer seguimiento del envío o compra, etc. Ya hemos comentado anteriormente que para ese tipo de modelos de negocio, en general, es fundamental la búsqueda de productos, la comparación y la resolución de dudas. Por consiguiente, esas tres tareas, de cien puntos del total, podrán tener un peso relativo de treinta, quince y diez (cincuenta y cinco puntos entre las tres). Los otros cuarenta y cinco puntos se los repartirán el resto de tareas. Pero recuerda que ese ranking lo habrás debido validar en el encaje «CLIENTE-PROBLEMA» con el User Story.

					PASO 3

					Ahora enumera las funciones de tu solución. En la figura adjunta sólo verás el «Comparador de productos», pero tendrás que realizar esa tabla para cada una de las funciones que tengas que desarrollar en tu solución: carrito de compra, ficha de producto, buscador con filtros, registro de usuarios, perfil de usuario, sección de seguimiento de envíos y compras, módulo de recomendación de productos, chat en línea, comentarios de clientes para cada producto, etcétera.

					PASO 4

					Para evaluar cada una de esas tareas a mí me gusta dividir el valor en dos: valor para el cliente o grado de deseabilidad, y valor para la empresa o factibilidad. El grado de deseabilidad sirve para medir lo que hace cada función para eliminar las frustraciones (ya validadas) y para permitir los logros o beneficios (información ya validada en la fase anterior del encaje «CLIENTE-PROBLEMA» con el User Story).

					Por ejemplo, las frustraciones que ha tenido tu cliente o usuario al buscar productos (tarea) en un e-commerce de tu competencia podrían ser: no me deja seleccionar por el precio, por el color, por la talla, etc.; sólo puedo comparar dos productos; no me guarda los filtros que he realizado para futuras búsquedas; no puedo observar el producto en la búsqueda realizada, por lo que debo entrar en cada uno de ellos para verlo mejor o ver sus características; etc. Los beneficios o logros serán los antagónicos a las frustraciones.

					Para rellenar cada cuadrante, piensa si la función que estás evaluando, resuelve la tarea, qué frustraciones elimina y qué logros ayuda a obtener. Puede ser que una misma función ayude a realizar más de una tarea. Rellena con un 1, 3, 9 (para medir la intensidad con la que atiende a esa tarea, donde 1 quiere decir que resuelve muy poco la frustración o el logro y 9 que las resuelve totalmente) y multiplica por el peso relativo de cada tarea que definiste en el paso anterior.

					PASO 5

					Ahora tendrás que medir en qué grado es factible desarrollar una determinada tarea, es decir, para la empresa cuantos menos recursos empleemos para el desarrollo de una función, mejor. Lo has de medir pensando en recursos humanos, económicos y en tiempo empleado para cubrir la tarea en cuestión. Utilizarás también 1, 3, 9, pero esta vez en sentido inverso al anterior: 1 quiere decir que si desarrollamos esa función para atender a una determinada tarea, emplearemos muchos recursos, y 9 quiere decir lo contrario, que utilizaremos muy pocos recursos. De esa forma estaremos puntuando más la función que realice cuantas más tareas mejor con los mínimos recursos posibles de la empresa y en el menor tiempo posible.

				

				
					Por último, tendrás que realizar esta tabla por cada una de las funciones que tenga tu solución y realizar la comparación entre ellas para determinar la jerarquía y la prioridad entre ellas, y poder así planificar en función del valor aportado para el cliente y del valor aportado para la empresa.

				

				La segunda de las herramientas con las que trabajo para visualizar las funciones que se han de desarrollar de un producto o servicio es el canvas del producto mínimo viable. Lo importante al utilizarla es que nos ayuda a visualizar las prioridades definidas en la matriz de priorización de funciones. En todo caso, lo importante es que puedas estructurar la información relativa a tu producto mínimo viable como sigue:

				
						La persona, o sea, para quién estamos programando, desarrollando o diseñando un producto o servicio. Recuerda que tendrás que realizar un canvas de este tipo para cada segmento de clientes para el que tengas que diseñar una propuesta de valor.

						El «Debe tener». Son los requisitos mínimos que ha de tener tu solución en función siempre de lo que necesita tu cliente. Tendrás que basarte en el ranking de funciones obtenido de la matriz de priorización.

						El «Debería tener». ¿Cuáles son las funcionalidades que deberías desarrollar a continuación? Utiliza para definirlas la matriz de priorización. En este y en el siguiente bloque, los criterios de factibilidad tendrán más peso que los de deseabilidad. En todo caso, no te olvides de validar con tus usuarios.

						El «Podría tener». Por último, en este bloque coloca aquellas funcionalidades que, por deseabilidad de tus clientes y por los recursos de los que dispones, podrías desarrollar a medio o largo plazo. Como en los dos bloques anteriores, tendrás que validarlo con tus clientes.

						Alternativas. En este momento ya sabes qué alternativas o soluciones de la competencia usan actualmente tus clientes para resolver sus necesidades (Customer Value Proposition). Lo importante aquí es que describas qué elementos de cada una de ellas consideras que deberías tener en consideración para realizar tu solución.

						Backlog. Para finalizar, dispones de un bloque donde anotar aquello que se te vaya ocurriendo o que vayas viendo en la competencia, etc. Será como tu inbox, tu cajón de sastre que tendrás que ir gestionando a medida que vayas cumpliendo con los objetivos de los tres bloques fundamentales.
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					PRODUCTO MÍNIMO VIABLE

					La herramienta producto mínimo viable te ayudará a determinar las funcionalidades o características que deberá contener tu primera versión del producto o servicio. Paralelamente has de estar planificando las funcionalidades que más adelante vas a incorporar en tu solución.

					TIEMPO ESTIMADO

					120-180 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador

					MATERIALES

					_Plantilla del producto mínimo viable

					_Matiz de priorización de funciones

					_Análisis de las soluciones de la competencia

					_Ventajas e inconvenientes de cada una de ellas

					_Primera versión a escala conceptual de tu solución con el Customer Value Proposition

					_Notas adhesivas
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					PASOS

					PASO 1

					Identifica para quién vas a realizar el producto mínimo viable. Ha de tratarse del mismo perfil para el que hemos validado las hipótesis del User Story.

					PASO 2

					Prioriza todas las caracteristicas o funcionalidades que hayas descrito en el Customer Value Proposition Canvas en los tres bloques de la plantilla: Debe tener, debería tener, podría tener. Te sugiero que utilices la matriz de priorización de funciones, como herramienta con la que priorizar en función de criterios de deseabilidad o valor para el cliente (problemas y logros del cliente) y factibilidad o valor para la empresa (tiempo, recursos humanos y económicos).

				

				Como verás en el canvas de producto mínimo viable que te traigo, se trata de una de las primeras iteraciones del producto mínimo viable de <bevator.com>, en este caso pensando en el segmento de emprendedores.

				

				Hasta ahora sólo has diseñado tu propuesta de valor con el Customer Value Proposition o has definido las principales características que debería tener tu producto mínimo viable, pero es necesario validar toda esa información antes de tomar decisiones.

				Para ello, podrás realizar entrevistas de solución y experimentos sobre tu prototipo o producto mínimo viable, según el caso, de tu producto o servicio para poder obtener información. Te dejo un esquema para que sirva de repaso y te resulte más fácil entender cómo podría ser un proceso de validación de tu producto o servicio:

				
						Has constatado (validado) que hay un grupo de personas con determinadas necesidades que solucionar.

						Conversa con ciertas personas que tengan visión suficiente sobre tu sector y te puedan aportar más información sobre las soluciones del mercado. Analiza la competencia, haz una lista de las ventajas e inconvenientes de cada una de ellas.

						Es entonces cuando empiezas a tener ciertas nociones sobre cómo resolver el problema a las personas del punto 1. Traslada esas nociones al Customer Value Proposition.

						Ahora, con un mayor conocimiento de la posible solución y teniendo en cuenta los recursos con los que cuentas, haz una primera versión de la misma o producto mínimo viable para aprender cuanto antes de tus potenciales clientes y usuarios (perfil early adopters). Apóyate en la matriz de priorización de funciones para planificar el desarrollo (deseabilidad y factibilidad) de características de tu solución.

						A partir de ahora, deberás planificar desarrollos iterativos sobre tu producto estableciendo y definiendo hipótesis sobre funcionalidad, fiabilidad, utilidad, usabilidad y experiencia de uso de la misma, y los correspondientes experimentos para intentar validarlas. Recuerda, siempre de la forma más ágil y económica posible.

						El feedback que vayas recogiendo de cada uno de los experimentos (información, validada o no, sobre cada una de las hipótesis) deberás incorporarlo a tu solución y preparar el siguiente desarrollo iterativo. Te podrá servir de ayuda el canvas del producto mínimo viable y la matriz de priorización de funcionalidades.

				

				En cuanto a los elementos que necesitas en el proceso de validación para el desarrollo descrito anteriormente, el más básico es la entrevista de solución. La puedes utilizar para validar las hipótesis de tu propuesta de valor apoyándote en una presentación o un prototipo y también como recurso para mostrar a tu cliente o usuario un producto mínimo viable con el que recoger información para validar hipótesis de solución.

				Aquí puedes contemplar la estructura de una entrevista de solución tipo. Tómalo como punto de partida y añádele o quítale lo que consideres. En definitiva, te lo dejo para que te inspires. La estructura de una entrevista de solución podría ser como sigue:

				0_ Márcate un objetivo para validar cada hipótesis. Entre un 35 y un 40 por ciento de respuestas afirmativas (depende del objetivo que establezcas) resultará útil para validar tu hipótesis.

				1_ Contextualiza la situación:

				
						Bienvenida. Recordar el problema y su solución. Intenta contrastar si tu propuesta de valor resuelve, tal y como piensas, un problema o necesidad. Pregunta «por qué» tantas veces como sea necesario hasta llegar al fondo de la situación.

						Averigua cuál podría ser el problema o necesidad más prioritaria que resolver de tus clientes. Ya hablamos de esto en las entrevistas de problema, pero vuelve a insistir en las entrevistas de solución para confirmar la «prioridad del cliente».

				

				2_ Testea la solución:

				
						Situación actual: soluciones alternativas, o sea, soluciones que está utilizando actualmente. Tendrás que saber si tus clientes están resolviendo ya esa necesidad y cómo lo están haciendo. Intenta averiguar con qué frecuencia e intensidad.

						Si la respuesta anterior es negativa, deberás tener claro cómo les gustaría que le resolvieran ese problema o necesidad.

						Pídele al cliente o usuario que enumere las restricciones legales, los procesos existentes y las limitaciones que actualmente pudieran existir.

						Descripción de la solución. Características. Contrasta las funcionalidades que tú consideres más relevantes sobre tu solución. Podrías tener un listado de entre cinco y diez características.

						Punto de vista del cliente. Céntrate en la usabilidad y utilidad. Intenta saber si el objetivo de tu solución o producto es acertado y está bien explicado. Pregunta por qué no utiliza determinadas funciones o características. Hazte un listado de los beneficios de tu producto y consigue priorizar del mismo cuáles son factores diferenciadores para tus clientes.

						Si puedes, concreta en tu listado de funcionalidades cuáles de ellas reportan mayores beneficios a tus clientes.

						Comprueba los canales actuales que habitualmente utilizan, ventajas e inconvenientes de cada uno de ellos. Habla sobre el presupuesto que tiene, cómo y cuándo se lo gasta, y su percepción sobre los precios de otras soluciones si las ha utilizado. Plantea el precio de tu solución y cuestiónale sobre la idoneidad una vez que haya analizado y probado la solución.

				

				3_ Pide referencias de contactos para realizarles esta entrevista y repasa las principales conclusiones. Pregunta sobre cuál es la probabilidad de que recomendara la solución que acaba de probar y cómo la describiría para comprobar que el mensaje ha sido entendido.

				4_ Documenta los resultados. Necesitarás documentar las entrevistas de solución para poder evaluar el grado de validación de tus hipótesis. Cuando se trate de experimentos o pruebas sobre tu producto mínimo viable, una herramienta indispensable es la ficha o tarjeta de experimento. Te dejo la que normalmente utilizo para diseñarlo y para recoger la información fruto del feedback, opinión o comportamiento del cliente o usuario al interactuar con tu producto o servicio.

				Te dejo algunos consejos para utilizar este tipo de fichas o tarjetas de experimento:

				
						_ Es importante que se elija un responsable del proceso y que se determine el tiempo estimado.

						_ Describe la hipótesis que se pretende comprobar. Te puede valer este tipo de fórmulas: Creemos que (grupo de personas, quién) utilizarán (producto o servicio o alguna función concreta, qué) para realizar (tareas concretas, para qué) porque necesitan (describe la necesidad y el logro perseguido por esas personas, por qué).

						_ Es muy importante que categorices la etapa a la que corresponde el experimento. Como he expuesto en este libro, podría pertenecer a alguno de los tres enigmas que intentamos despejar: CLIENTE-PROBLEMA, PROBLEMA-SOLUCIÓN y PRODUCTO-MERCADO.

						_ Algo también necesario: indica los recursos empleados para llevar a cabo el experimento.

						_ Mide, mide, mide. Es esencial que indiques lo que quieres medir (métrica) y definas un indicador, con su previsión y el resultado final, para poder tomar una decisión.

						_ ¿Qué hemos aprendido? En consecuencia, ¿cuáles son los siguientes pasos?
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						Fuente: <bevator.com>

					

				

			

			
				DEFINIR LA SOLUCIÓN:

				
						¿ES ÚTIL PARA EL CLIENTE LA SOLUCIÓN QUE LE HEMOS PRESENTADO? ¿LE FACILITA LA REALIZACIÓN DE LAS PRINCIPALES TAREAS?

						¿QUÉ BENEFICIOS LE REPORTA?

						¿RESUELVE EL TOP DE PROBLEMAS QUE TIENE ACTUALMENTE?

						¿TENGO CLARO LAS VENTAJAS DE MI SOLUCIÓN RESPECTO A LAS ALTERNATIVAS EXITENTES? ¿EN QUÉ ME DIFERENCIO DE ELLAS?

				

				DEBERÍAMOS TENER:

				
						LISTADO CLASIFICADO DE FUNCIONES DEL PRODUCTO MÍNIMO VIABLE.

						ALTERNATIVAS A NUESTRA SOLUCIÓN QUE ESTÉ USANDO EL CLIENTE.

						PRUEBAS DE CONCEPTO CON USUARIOS. ENTREVISTAS DE SOLUCIÓN.

						PRIMERAS PRUEBAS DE USABILIDAD Y UTILIDAD: TEST CON USUARIOS MEDIANTE EXPERIMENTOS CON EL TIPO DE PRODUCTO MÍNIMO VIABLE ADECUADO A TU MODELO DE NEGOCIO.

						PLANIFICACIÓN DE CICLOS DE DESARROLLO DEL PRODUCTO MÍNIMO VIABLE.

				

				PRÓXIMOS PASOS:

				HAS VALIDADO LAS PRINCIPALES HIPÓTESIS DEL CLIENTE (SEGMENTO EN EL QUE HAYAS HECHO HINCAPIÉ), ES DECIR, HAS PODIDO DESPEJAR EL ENIGMA DEL ENCAJE CLIENTE-PROBLEMA Y HAS VALIDADO TU PRODUCTO MÍNIMO VIABLE, O SEA, HAS DESPEJADO EL ENIGMA PROBLEMA-SOLUCIÓN. EN OTRAS PALABRAS, TIENES PRUEBAS DE QUE PUEDES RESOLVER LAS NECESIDADES DE TU CLIENTE Y APORTARLE VALOR, INCLUSO EN ALGUNOS CASOS HABRÁS PODIDO VENDER Y MONETIZAR TU SOLUCIÓN. SI PUEDES TENER LA AGILIDAD Y RECURSOS SUFICIENTES, HABRÁS REALIZADO VARIAS VERSIONES DE TU PRODUCTO MÍNIMO VIABLE. AHORA TENDRÁS QUE ENFRENTARTE A DESPEJAR EL TERCERO DE LOS ENIGMAS: EL ENCAJE PRODUCTO-MERCADO. SIGNIFICA QUE DEBERÁS DISEÑAR EXPERIMENTOS PARA VALIDAR HIPÓTESIS DE CANALES DE COMUNICACIÓN Y DISTRIBUCIÓN (POSICIONAMIENTO) Y DEL MODELO DE INGRESOS (VIABILIDAD), ASÍ COMO EMPEZAR A GESTIONAR EL MODELO OPERATIVO (ACTIVIDADES CLAVE, RECURSOS CLAVE Y PROCESOS) DE TU MODELO DE NEGOCIO.

				¡¡Pon a
prueba tu
producto!!
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				Capítulo 4
				Valida el modelo: cómo conseguir cruzar el abismo y obtener tracción
			

			
				
					«La prueba de una innovación no es su novedad, ni su contenido científico, ni el ingenio de la idea… es su éxito en el mercado.»

				

				Peter Drucker

			

			Hasta ahora habrás conseguido despejar dos de los tres enigmas que nos encontramos en el proceso de búsqueda de un modelo de negocio.

			En la fase Entender la Oportunidad, despejaste el encaje «CLIENTE-PROBLEMA», es decir, conseguiste tener hechos que demostraron que existía un grupo de personas (fueron casi con toda seguridad early adopters) con problemas por resolver y en la fase Definir la Idea, hiciste lo mismo con el encaje «PROBLEMA-SOLUCIÓN», es decir, conseguiste tener hechos que demostraron que, con los recursos de que disponías, eras capaz de resolverles esos problemas y les aportaste valor. Incluso es posible que hubieras realizado alguna venta.

			El objetivo en esas dos fases fue maximizar el aprendizaje. Estabas preparando las bases de tu modelo de negocio. Seguro que recopilaste información sobre canales, precios, costes de producto, etc., pero tu intención debería haber ido encaminada a conocer muy bien a tu cliente y a estudiar cómo ofrecerle valor.

			Ahora llega el reto de despejar el tercero de los enigmas en la fase Validar el Modelo: el encaje «PRODUCTO-MERCADO», es decir, ¿puedo ayudar a resolver sus necesidades a un grupo mayor de personas (mayoría temprana)? ¿Mi producto interesa, es capaz de ser competitivo en un mercado masivo, más allá de los early adopters? ¿Es rentable la propuesta que estoy realizando?

			En ese sentido, tendrás que validar hipótesis sobre canales de comunicación y distribución y sobre tu modelo de ingresos. Además, deberás ir preparando el modelo operativo de tu modelo de negocio: actividades y recursos clave y necesarios para entregar valor a tus clientes.

			Existe, pues, un triple objetivo en la fase Validar el Modelo: conseguir posicionamiento de tu producto o servicio, sentar las bases de la viabilidad de tu proyecto y definir el modelo operativo de tu modelo.

			
				
					4.1
					LA EXPERIENCIA DEL CLIENTE COMO BASE PARA INNOVAR: CUSTOMER JOURNEY MAP
				

				Aunque en fases tempranas hayas desarrollado funcionalidades o características de tu producto, desde el concepto hasta el producto mínimo viable, que aportarán funcionalidad, fiabilidad, utilidad y usabilidad, es momento de sentar las bases de la experiencia de uso de tu cliente.

				Mejorar la experiencia de uso de tu cliente es fundamental si quieres ofrecer una propuesta de valor que sea diferencial. Tu producto o servicio, además de funcional, fiable y útil, deberá emocionar a quien lo utiliza.

				Para ello, entre otras cosas, deberás implicar al usuario en todo el proceso de diseño de tu solución o producto. Es decir, si las necesidades del usuario son las que motivan el uso del producto, deben ser precisamente esas necesidades las que motiven y condicionen su diseño.

				La forma de detectar y analizar estas necesidades es a través de la observación e investigación del usuario, es decir, de la actividad, el entorno y el contexto en los que tendría lugar el uso de tu producto o servicio. Ya trabajaste ese tipo de actividades con el mapa de empatía, la ficha persona y el User Story.

				Es ahí donde entra en juego la herramienta de la que os hablaré ahora: el Customer Journey Map. Se trata de una herramienta con formato visual que resulta muy efectiva en el momento de identificar los diferentes puntos de contacto (físicos o intangibles) con tu producto o servicio. Estos puntos determinarán las acciones y emociones que el usuario vive en su interacción con tu empresa.

				Por lo tanto, el Customer Journey Map consiste en una visualización global de experiencias en el tiempo y el espacio para lograr un objetivo:

				
					que tu usuario pueda tener una experiencia única con tu producto o servicio.

				

				En concreto, el Customer Journey es importante porque:

				
						Te permite identificar áreas de mejora, oportunidades para cambiar aquello que no esté funcionando.

						Te ayuda a retener y mantener a los clientes actuales.

						Identifica puntos en los que será posible vender más a los clientes actuales (up-selling).

						Es relevante para conocer y evaluar la experiencia emocional de tu cliente, más allá de datos de carácter cuantitativo.

						Sirve para que exista un mapa en donde toda la organización conocerá cuál es la interacción con el cliente.

						Como veremos en el Service Blueprint, nos ayudará a determinar los puntos de contacto y a organizar a la compañía para atenderlos.

						Nos ayuda, una vez más, a ponernos en la piel del cliente y conocer su perspectiva sobre cómo tienes organizado el servicio.
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					CUSTOMER JOURNEY MAP

					El Customer Journey Map te ayudará a determinar los puntos de contacto de tu cliente al usar tu producto o solución y a detectar áreas de mejora en función de la evaluación que realices de sus sensaciones en cada punto de contacto.

					TIEMPO ESTIMADO

					120-180 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador

					MATERIALES

					_Plantilla de Customer Journey

					_Notas adhesivas

					_User Story validado para identificar tareas y puntos de contacto
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					PASOS

					El Customer Journey que incorporo como ejemplo refleja lo que un determinado usuario emprendedor realiza al intentar diseñar y validar su modelo de negocio con las herramientas online disponibles en el mercado, como <bevator.com>. Te lo explico por partes. Fíjate en cada uno de los post-its que hay en lienzo para comprender mejor lo que te explico en cada paso.

					PASO 1

					Lo primero que tenemos que determinar es cuál es el objetivo principal de tu cliente o usuario analizado, es decir, qué espera obtener al entrar en contacto contigo: comprar una entrada, adquirir unos zapatos, solicitar una consulta, registrarse en nuestra página, etcétera.

					Para el ejemplo de <bevator.com>, el usuario emprendedor tiene el objetivo de diseñar su modelo de negocio online.

					PASO 2

					En segundo lugar, tendrás que diseñar las etapas del itinerario de esa persona hasta lograr su objetivo. Hay que dividir ese itinerario en diferentes etapas que sean importantes en el proceso y sobre las que recoger sensaciones, emociones y experiencias del usuario.

					Para <bevator.com>, un itinerario como el descrito podría empezar por buscar herramientas online: observar, probar, registrarse…; una vez se registra, empieza a familiarizarse con la herramienta; empieza a utilizarla; exporta el trabajo realizado, lo comparte; y refiere o comenta la herramienta a sus amigos o compañeros.

					PASO 3

					Para cada etapa tienes que definir lo siguiente:

					#1 Necesidades (objetivos)

					Tienes que identificar lo que el usuario quiere conseguir al final de esa etapa, sus necesidades. Incluye el tiempo que tarda en conseguir ese objetivo, su contexto (el «escenario»). Es necesario tener una idea clara de lo que la «persona» espera del servicio.

					Para <bevator.com>, en cada etapa el emprendedor tiene una serie de necesidades, desde presentar su proyecto en una convocatoria, una clase de universidad o máster, una aceleradora, etc., hasta la necesidad de obtener un pdf de todo el trabajo realizado.

					Otros ejemplos: consulta de información en la web, adquisición de la entrada online, registro en nuestra página, etcétera.

					#2 Actividades que realiza

					Enumera las tareas o actividades que el usuario realiza en cada etapa para conseguir el objetivo anteriormente definido.

					En <bevator.com>, las tareas van desde buscar en los buscadores más usados, hacer consultas por chat, foro o email, hasta exportar el canvas correspondiente a través de las opciones disponibles.

					Otros ejemplos: define búsquedas con nuestro buscador, paga unas entradas con algunas de las alternativas de pago establecidas, rellena el formulario de registro, etcétera.

					#3. Artefactos, objetos, puntos de contacto

					En este punto tienes que definir los puntos de contacto con los que entra el usuario en conexión con nuestro servicio. Son los elementos que tienes que poner a disposición del usuario para que obtenga lo que quiere, cuándo lo quiere y cómo lo quiere, es decir, alcanzar el objetivo definido anteriormente.

					Para el caso de <bevator.com>, la página de registro, el chat en línea, el sitio de perfil con las opciones de pago. El widget de proyectos y sus indicadores, el panel de canvas, la página de edición del canvas, etc., son puntos de contacto con el emprendedor.

					Otros ejemplos: buscador, cesta de la compra o herramienta de compra online, formulario de registro, etcétera.

					En la delgada línea que separa la experiencia que genera tu empresa con el usuario es donde se dan todos los puntos de contacto diseñados. Es la conocida como interfaz.

					Los puntos de contacto suelen distinguirse de la siguiente forma:

					_ Los activos son todos aquellos recursos que la empresa posee y a través de los cuales los consumidores son susceptibles de recibir estímulos (por ejemplo, oficinas, tiendas, uniforme de los empleados, trato con el cliente, elementos de transporte, etcétera).

					_ Los pagados son aquellos estímulos que recibe un consumidor a través de un medio/soporte ajeno a la empresa, mediante inversión publicitaria (vallas publicitarias, televisión, patrocinios, prensa, Facebook Ads, etcétera).

					_ Los conseguidos son aquellos que se obtienen a través de una experiencia de consumo o de comunicación a través de terceros a coste cero (notas de prensa, viralización de contenidos en redes sociales, comentarios en blogs, YouTube, etcétera).

					Identifica todos esos puntos de contacto. Tendrás que considerar cada uno de ellos, gestionarlos adecuadamente para que la comunicación y los mensajes que emitas a través de ellos sean coherentes. Es frecuente hoy día que, al tener cualquier proyecto presencia multicanal, no esté optimizada la gestión visual, de comunicación ni, en definitiva, la percepción que ofreces como marca ante tus usuarios y clientes.

					#4. Sensaciones

					Ahora es cuando tenemos que detectar el estado emocional y de satisfacción del usuario a lo largo del proceso, es decir, en todas y cada una de las etapas definidas. De ahí la importancia de poder medir y validar la reacción en cada uno de los puntos de contacto que tiene el usuario con nuestro producto o servicio.

					Controla, mide, evalúa, gestiona todas las experiencias y mensajes recibidos que acumula un usuario en sus diversos contactos con tu marca, producto o servicio, porque en cada detalle se generan emociones y estímulos.

					Para <bevator.com>, es preciso mejorar bastante los contenidos en vídeo y otros instrumentos similares a fin de reducir al mínimo posible la curva de aprendizaje de la herramienta.

					Otros ejemplos: decepción: no encuentro lo que busco; impotencia: no tengo a mi disposición el sistema de pago que siempre uso; impaciencia: ¡quiero que me contesten o respondan ya!
				
				

				Por último, recuerda que en cada punto de contacto has de transmitir la propuesta de valor que hayas validado en la fase Definir la Idea, vista en el capítulo anterior:

				
						Céntrate en el cliente identificando el objetivo de éste con sus propias palabras.

						Analiza la competencia para ver en qué mejorar o qué buenas prácticas adoptar.

						Considera que cada punto de contacto es una escena dentro de un proceso, deberás tener coherencia al definir cada uno de ellos.

						Has de tener evidencias de la experiencia del cliente en cada punto de contacto para poder medirla.

						Piensa de manera holística. Todo influye en el punto de contacto, por lo que deberás cuidar los detalles en la experiencia del cliente con dicho punto de contacto.

				

			

			
				
					4.2
					ENGRASA LA MAQUINARIA DE CAPTAR CLIENTES
				

				Es el momento de que sientes las bases de tu estrategia de marketing y de ventas. Para ello, deberás conocer muy bien cómo funcionan los canales de comunicación y distribución por los que vas a llegar a tus clientes en tu sector, además de controlar cómo tu potencial cliente o usuario pasa del estado «interesado» a «cliente», es decir, a dominar el embudo de conversión de tu modelo de negocio.

				Utiliza el mismo modus operandi que nos ha llevado hasta aquí. Define primero una hipótesis sobre tus canales, diseña un experimento que te permita validar, o no, dicha hipótesis y analiza los datos obtenidos para aprender y tomar decisiones.

				Algo de información habrás validado ya al realizar el Customer Journey. Incluso cuando hayas realizado entrevistas a clientes sobre sus necesidades y las soluciones que utiliza, también habrás conseguido recopilar y validar información sobre los canales que utiliza habitualmente para conseguir esos productos o servicios.

				En todo caso, las formas de llegar a los clientes han crecido exponencialmente en los últimos años y actualmente dispones de múltiples opciones de configuración de tus canales de comunicación (publicidad, página web, blogs, conferencias, eventos, redes sociales…) y de distribución (tiendas propias, página web, supermercados y centros comerciales, fuerza de ventas…).

				Para ayudarte a describir de forma idónea tus canales, podrías responder a las cuestiones siguientes:
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						¿A través de qué canales estás llegando a tus clientes?

						¿A través de qué canales de comunicación y distribución estás divulgando y entregando cada propuesta de valor?

						¿A través de qué canales estás llegando a los diferentes segmentos de clientes que atiendes?

				

				Y para mejorar e innovar en los mismos, podrías reflexionar sobre lo siguiente:

				
						¿Estás llegando a tus clientes de la manera que deseas? ¿Y de la manera que ellos desean ser contactados?

						¿Sabes cuáles son los canales más eficaces para captar clientes? ¿Y los más eficientes en términos de costes en tu sector?

						¿Estás usando diferentes canales de acuerdo a la rentabilidad de cada segmento de clientes?

						¿Tus canales están integrados de forma adecuada? (Ej., web con tiendas físicas.)

						¿Puedes introducir nuevos canales para aumentar la cobertura? (Ej., a través de terceros.)

				

				En el proceso de captación de clientes, tendrás que validar tus canales, sobre todo la información relativa al coste de adquisición de clientes (CAC) de dicho canal. Al principio, lo normal es que el CAC sea alto y vaya disminuyendo con el tiempo. Al final de este capítulo hablaré más de esta métrica tan relevante.

				No sólo tendrás que ir descubriendo el canal más eficaz y eficiente para tu modelo de negocio, sino que tendrás que preparar tu proceso de marketing y ventas, incluido el embudo de conversión. En relación a éste, me gustaría, aunque lo trate en el último punto de este capítulo, ofrecerte una serie de recomendaciones para crearlo. Piensa en las fases por las que puede pasar tu cliente respecto a tu producto o servicio. Es posible que coincidan plenamente con las que te propongo, pero también que no ocurra. No te preocupes ni por eso ni por las etiquetas o estados que damos a cada usuario o cliente potencial. Simplemente, piensa en tu modelo y diseña tu propio embudo pensando, eso sí, siempre en tus clientes y usuarios:

				
						_ Por norma, cualquier persona ha de estar interesada en tu producto o servicio. Es decir, has de captar la atención de tu potencial cliente o usuario. Puede coincidir con las personas que acuden a tu página web, ya sea por un canal de pago o por tráfico orgánico.

						_ En segundo lugar, una vez has captado su atención, deberás hacer por intrigar a tu cliente potencial, es decir, por activarlo, incitarlo a realizar alguna acción que indique que está atraído por lo que le ofreces. Podría coincidir con aquella persona que al rellenar un formulario, te da su email y su número de teléfono, te pide un presupuesto o algo de información, etcétera.

						_ En tercer lugar, has de inspirar confianza y ofrecer garantías para que dé el paso. Es posible que lo convenzas de que puedes satisfacer una necesidad, pero, aun así, será preciso que dispongas de los elementos necesarios para que el cliente potencial se decida y opte por comprar tu producto o servicio. Podría coincidir con la necesidad de tener una demo o una entrevista comercial, de incluir elementos que aumenten la confianza, como testimonios, portfolio, etcétera.

						_ Por último, será preciso que convenzas a tu potencial cliente o usuario. Es posible que haya probado el producto, que le hayas realizado una demo comercial, pero que no sea suficiente porque deberá percibir que la propuesta de valor que le aportas es mayor que el precio más el riesgo que asume al comprarte a ti. Es cuando tendrás que disponer y luego negociar condiciones de precios, promociones, descuentos, política de devoluciones, de soporte y de incidencias, etcétera.

				

				Como te decía, en función a cómo sea tu modelo de negocio, podrás diseñar más etapas y, sobre todo, subetapas dentro de las que te he mencionado anteriormente.

				Volviendo al proceso de marketing y de ventas, lo suelo dividir en tres períodos de tiempo en los que, con frecuencia, usarás diferentes acciones de marketing y métodos de ventas, canales o combinaciones de varios métodos en cada uno de ellos.

				#1 ETAPA MISIONERO: en esta etapa, tu objetivo será despertar el interés y crear demanda de tu producto o servicio. Aunque hayas validado las hipótesis de cliente y de solución, lo habrás realizado con early adopters y recuerda que ellos te encuentran antes a ti que tú a ellos. La «mayoría temprana» de Everett Rogers no conoce tu producto o servicio, por lo que necesitarás de interacción con el cliente, de relacionarte directamente con él. Del mismo modo, es esencial esta fase porque el contacto continuo con el cliente es crucial para seguir aprendiendo y aportando feedback a tu solución.

				Aunque siempre hablo del «primer año», esta fase termina cuando la demanda que empieces a crear no la estés generando tú mismo o tu equipo. Coincide con nuestras etapas: Entender la Oportunidad y Definir la Idea (EDV), o enigmas a despejar: encajes «CLIENTE-PROBLEMA» y «PROBLEMA-SOLUCIÓN».

				Si necesitas contratar comerciales, un consejo es que aprendan el proceso que has seguido de validación de clientes y de hipótesis de solución, es decir, que sepan del proceso desde cero. Es preciso que conozcan los errores y, sobre todo, las hipótesis invalidadas que tú y tu equipo hayáis indagado anteriormente, y que estén familiarizados con la metodología que os ha traído hasta aquí. Normalmente, son perfiles caros y será necesario que tengan agilidad y velocidad para probar hipótesis de canales.

				Otro canal que a buen seguro utilizarás, siempre en función de donde esté tu público objetivo, será internet y todas las técnicas o herramientas asociadas a ese medio: publicación de contenidos en blogs u otros medios, newsletter, RRSS, email marketing, publicidad en Facebook, Google Adwords, afiliación, webinars, ventas cruzadas, display, etcétera.

				Define una hipótesis, diseña un experimento (con los recursos y tiempo limitados) y prueba con cada uno de ellos y valida si tu público objetivo lo utiliza para llegar hasta tu producto o servicio. Puedes utilizar la ficha o tarjeta de experimento que ya viste en el capítulo anterior. De todas formas, en función de la naturaleza de tu proyecto y del perfil de tu cliente objetivo, deberás probar y experimentar con unos canales antes que con otros.

				En cuanto a las acciones de marketing, deberás centrarte en acciones que hagan que tus potenciales clientes y usuarios se coloquen encima del embudo. Es decir, acciones que tiendan a captar la atención de tu público objetivo.
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				#2 ETAPA TENDERO: ahora empezarás a centrarte en entregar lo que hayas vendido, ya que la inversión en canales que hayas realizado en la etapa Misionero empezará a dar sus frutos. Por otro lado, tendrás que poner en marcha tu programa de retención y fidelización de clientes. Empezarás a utilizar distribuidores o partners para que lleven tus productos o servicios a otros mercados y a cuentas que puedan ser menos rentables. En este sentido, tendrás que ceder parte de tu margen, pero podrá verse compensado por el acceso a más clientes, por la reducción del coste de adquisición de cada uno de ellos y por la velocidad con la que los consigues.

				Coincide con la etapa de Validar el Modelo (EDV), en la que intentamos despejar el enigma o encaje «PRODUCTO-MERCADO». Se cierra el círculo del boca a boca, el trabajo que has realizado sobre tus canales en la fase Misionero empieza a funcionar y tu producto es demandado por el mercado.

				En cuanto a las acciones de marketing, deberás centrarte en acciones que hagan que tus potenciales clientes y usuarios caminen a lo largo del embudo, es decir, acciones que tiendan a pasar de la atención al convencimiento y la compra. Y deberás ir automatizando esos procesos. Además, empezarás a intentar convertir a tus clientes satisfechos en clientes apasionados. Son los que prescriben y refieren tu producto o servicio. Están entusiasmados con tu propuesta de valor. Es la base de tus acciones de retención y fidelización.
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				#3 ETAPA COSECHA: en esta etapa habrás automatizado muchos de los procesos relativos a los canales de comunicación y distribución. En función al modelo de negocio, tu fuerza comercial prestará más atención a los clientes actuales que a captar nuevos, ya que la demanda estará «garantizada» por el trabajo que hayas realizado en las dos etapas anteriores. La aparición de nuevos productos o servicios en el mercado y de nuevas pautas de comportamiento de la demanda determinarán que debas prestar atención y pruebes otros canales de comunicación o distribución. Para ello, podrás utilizar el Mapa del Entorno que viste en el capítulo 1, con el que podrás definir las tendencias y los cambios de la competencia y de la demanda.

				Podrás poner toda la maquinaria a funcionar para atender nuevos mercados. Habrás aprendido cómo funciona tu modelo de negocio y aplicarás con agilidad y velocidad las técnicas y herramientas vistas en Entender la Oportunidad, Definir la Idea y Validar el Modelo (EDV). Coincide con la etapa ESCALAR.

				En cuanto a las acciones de marketing, deberás seguir prestando atención a las que convierten a tus clientes satisfechos en apasionados. Además, pondrás en marcha otras nuevas pensando en esos nuevos mercados y segmentos a los que quieras escalar tu actividad.

				En cada una de esas etapas del proceso de marketing y ventas, deberás cuidar y preparar tu posicionamiento. Seguramente cambiará para cada etapa y además evolucionará con el tiempo. Revisa los «a quién», «para qué», «qué» y «por qué» para definir tu mensaje de comunicación y posicionar tu producto o servicio en la mente de tu potencial cliente. Apóyate en lo que vimos en el capitulo anterior cuando definías la esencia de tu ventaja competitiva con el Customer Value Proposition.
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					4.3
					¿TIENES CLARO CÓMO VAS A INGRESAR Y CUÁLES SON TUS PRECIOS?
				

				Hasta ahora, habrás obtenido información sobre el presupuesto que se gasta tu potencial cliente en soluciones que podrían competir con la tuya, incluso habrás podido conversar con ellos sobre precios y sobre el valor de tu solución. Sin embargo, en las fases anteriores, tu intención era despejar hipótesis de perfil de cliente y de solución. Ahora, en esta fase que denomino Validar el Modelo es preciso que sientes las bases de tu modelo de ingresos, que vendrá determinado por dos elementos, fundamentalmente:

				
						#1 Modelo de flujo de ingresos.

						#2 Modelo de fijación de precios.

				

				#1 MODELO DE FLUJO DE INGRESOS.

				En este punto deberás determinar a través de qué modelo vas a ingresar de tus clientes.
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				Antes quería detenerme algo más en un modelo que ha proliferado en negocios digitales. El modelo freemium. Aunque en realidad es más que un modelo de ingresos, ya que se trata de un modelo de negocio, es interesante que sepas de la importancia de plantear un modelo de flujo de ingresos y cómo éste afecta al modelo de negocio.

				En muchos casos, el emprendedor no repara en la importancia de tener un modelo de flujo de ingresos desde el principio y hace hincapié en adquirir una masa suficiente de usuarios para monetizarlos después. Es un error habitual porque intentar monetizar una propuesta de valor que has ofrecido gratuitamente es casi imposible. Es el modelo freemium, en el que una parte de los servicios y productos se ofrecen sin coste y, si quieres disfrutar de más funcionalidades, habrás de pagar por ellas. Yo recomiendo empezar por plantear la parte premium de tu modelo, monetizarla y después abrir una parte de las funcionalidades y ofrecerlas gratis, pero como estrategia de marketing. Las tasas de conversión de usuarios de gratis a pago en este tipo de modelos son del 1 por ciento, por lo que plantéate cuántos usuarios de pago debes hacer para mantener la estructura de costes que tienes.

				Para que este modelo funcione, se deben dar las siguientes condiciones:

				
						Un número de potenciales usuarios muy alto.

						Utilizar la distribución gratuita como ventaja competitiva.

						Tener un coste asociado a un usuario free muy bajo.

				

				Un ejemplo de fracaso del modelo freemium debido al último punto fue el experimentado por Baremetrics, una empresa dedicada al análisis de datos web (SEO, tráfico, visitas, etc.). Cuentan en su página (<https://baremetrics.com/blog/freemiumsaas-implode>) su experiencia en el paso al modelo freemium. Tuvieron que rectificar y han migrado a un modelo de free trial al experimentar cómo el aumento de usuarios provocó grandes problemas de escalabilidad, rendimiento, base de datos, etc. La focalización total en arreglar esos problemas hizo que además no mejorasen su producto y el retraso en corregir esos problemas hizo que empezasen a perder clientes.

				Hay que delimitar y definir muy bien las condiciones del modelo free y premium. No se puede decidir al cabo de un tiempo que una funcionalidad concreta estaría mejor porque podría dar muchos beneficios (captaciones) en el modelo premium o decidir limitar mucho el uso de cierto servicio en el modelo free cuando en un inicio no estaba así. Esto supondría un riesgo muy alto de que los usuarios dejen el servicio por indignación. Esto le pasó a Spotify (<http://spotify.com>) cuando decidió cambiar las condiciones de su modelo y limitar el servicio a los usuarios free (límite de horas y máximo de escuchas de una canción específica). ¿Que lo hicieron porque no era sostenible? Puede ser, pero el sentimiento de muchísimos usuarios fue de engaño e indignación. Del mismo modo, hay que tener cuidado con lo que se ofrece en el modelo free: si es muy bueno, los usuarios no verán necesidad de convertirse a usuarios de pago.

				Sin embargo, este tipo de modelos tiene sus ventajas, que te relaciono:

				
						Es mucho más fácil conseguir que los usuarios prueben y le den una oportunidad a un producto cuando es gratis, sobre todo hoy en día que hay tanta competencia. Por ejemplo, Mailchimp decidió en 2009 pasarse al modelo freemium y en un año pasó de 85.000 a 450.000 usuarios (<http://blog.mailchimp.com/going-freemium-one-year-later/>).

						Como ya te he comentado, es una gran herramienta de marketing. Conseguir una base de datos de usuarios amplia (aunque nunca se conviertan en premium) beneficia y facilita la llegada a nuevos usuarios que sí podrían llegar a convertirse. Además, al ser gratis, se consigue de una manera más fácil y rápida cobertura mediática en blogs y páginas que analizan productos y servicios.

						Es una gran herramienta para orientar la estrategia de ventas. Conseguir información de tantos usuarios y de su comportamiento permite analizar y predecir qué patrones se dan para que un usuario se convierta en premium y usar esta información para orientar el esfuerzo de ventas y ofrecer otros servicios alternativos.

						Relacionado con lo anterior, el análisis del comportamiento también permite conocer mejor a los usuarios, validar las hipótesis realizadas y priorizar las mejoras que hay que realizar sobre el producto/servicio ofrecido. Tantos usuarios testeando es una fuente de información para mejorar el producto y aumentar su calidad, por ejemplo, a través de sugerencias, como es el caso de Spotify, que tiene una comunidad para proponer ideas (<https://community.spotify.com/t5/Idea-Submissions/idb-p/ideas_submissions>).

				

				Voy a pasar ahora a enumerarte varios modelos de ingresos para que te sirvan de inspiración, aunque, probablemente, puedas utilizar algunos de ellos de forma combinada e incluso evoluciones de un modelo a otro. De nuevo, el modelo de ingresos ha de estar condicionado por tu cliente y por cómo le ofreces la propuesta de valor:

				
						Por la venta de productos o servicios. Es la forma más tradicional. Tienes un producto o prestas un servicio por el que cobras cuando tiene lugar la transacción o prestación. Si se trata de un producto físico, estarás traspasando la propiedad del mismo. Si utilizas intermediarios, distribuidores o partners, negocia con ellos una comisión entre un 15 y un 45 por ciento como máximo del margen que tienes. Lo normal es que diseñes una red de partners o distribuidores para clientes o cuentas que no tengan un LTV (ingresos de media que te deja un cliente; es una métrica que veremos al final de este capítulo) demasiado alto. Es posible que casi se «coman» tu margen, pero ganarás en agilidad y velocidad para acceder a clientes.

						Cuota por uso. Te pagarán por el uso de un producto o de un servicio. Se ha popularizado con modelos de negocios SaaS, en los que pagas por el uso de un software como si fuera un servicio, en lugar de pagar por él una licencia.

						Suscripción o membresía. Estarás cobrando por el uso de un determinado servicio, pero durante un determinado período de tiempo. La relevancia de este tipo de modelos (desde un gimnasio, un periódico digital, hasta música por streaming) reside en la recurrencia de los ingresos. Será necesario poner especial atención a la pérdida de clientes y en la retención de éstos.

						Renting/alquiler. Estarías cobrando por el uso temporal de un producto. Al cliente no le obligas a realizar una inversión en un producto que, normalmente, suele ser elevada.

						Licencias. Mediante un pago, transmites el derecho de uso, no la propiedad, de un producto protegido por derechos de propiedad intelectual. Es lo más habitual en software, salvo que sea software de distribución libre.

						Comisión. Habitual en los marketplace, en los que cobras una comisión por operación que se realice entre las partes. Es lo que se hace en plataformas como Blablacar o Airbnb. Normalmente, en este tipo de modelos tendrás que emplear mecanismos para que la transacción se produzca en la plataforma o marketplace. Son modelos basados en la prestación de servicios entre particulares. Otro modelo de negocio donde el modelo de flujos de ingresos es la comisión es el de afiliación, en el que te llevas una comisión por transacción que se realice en tu plataforma por anunciar productos de terceros a usuarios interesados en ellos. El problema es que debes aportar valor, al margen de un buen listado de referencias, y tienes que generar mucho tráfico para que los propietarios de los productos estén interesados en utilizarte como canal.

						Publicidad. Se trata de modelos en los que puedes ofrecer algún producto o servicio gratuito. A cambio, por tener un considerable tráfico, podrás gestionar en tu sitio espacios publicitarios de patrocinadores interesados en los datos de tus usuarios. Spotify, por ejemplo, tiene un modelo de ingresos mixto, por publicidad y por suscripción de sus usuarios premium.

				

				Por ejemplo, Daniel López, CEO de Bitnami, empresa de la que te hablé en el capítulo 3, me comenta que tienen cuatro segmentos de clientes para los que tienen diferentes modelos de ingresos:

				
					«La gran mayoría de nuestros usuarios no nos pagan y nos parece fantástico, pues aun así, contribuyen de una manera fundamental al éxito de nuestra plataforma.

					Los proveedores de cloud nos pagan por proveer y mantener actualizado nuestro catálogo de aplicaciones en su plataforma.

					Los proveedores de aplicaciones nos pagan por empaquetar y hacer disponible sus aplicaciones a nuestros millones de usuarios.

					Los usuarios más avanzados nos pagan por servicios de hosting y administración.»

				

				En un mismo modelo de negocios están combinando un modelo de ingresos con servicios free y un modelo de suscripción por proyecto, por productos o por prestación de servicios.

				Lo mismo le pasa a Wetaca, de la que te hablé en el capítulo 1, en donde el modelo de ingresos está basado al cien por cien en empresas (B2B) con las que tienen contratado un servicio de comidas para sus empleados, sin embargo, en el momento de escribir estas líneas Efrén Álvarez, Co-CEO & Founder, me comentaba que iban a experimentar con consumidores finales y con un modelo de suscripción para diversificar su modelo de ingresos.

				Otro ejemplo: en el caso de Deliberry, su CEO & Co-Founder, Gemma Sorigué, me comentaba que tenían tres fuentes en su modelo de flujo de ingresos: para clientes finales, delivery fee o tarifa por servicio de mamashopper más envío a domicilio; merchant fee o comisión sobre ventas con algunas de las tiendas con las que tienen acuerdos de colaboración; y publicidad, en donde cobran por campañas de empresas líderes de productos de gran consumo realizadas en su plataforma. De nuevo, una combinación de varias fuentes de ingresos: cobro por servicio, comisión y publicidad, pero siempre en función del segmento de clientes y de la propuesta de valor.

				De nuevo, me repito, es importante que pienses en tu modelo de ingresos teniendo presente los segmentos de clientes a los que te diriges y la propuesta de valor que quieres entregar a cada uno de ellos. El modelo de ingresos, es decir, el modo en que vas a cobrarles, tiene que ser coherente con ambas cosas.

				#2 MODELO DE FIJACIÓN DE PRECIOS

				Debes entender el precio como el valor que entrega el cliente por tus productos o servicios, pero no sólo monetario, sino también en términos de tiempo, esfuerzo y riesgo que percibe.

				Has de tener mucho cuidado al establecer tu estrategia de precios porque si bien te facilita flexibilidad, condiciona el posicionamiento de tu empresa y de tu producto o servicio. Ya te comenté cuando hablamos de las curvas de valor o de competencia, que el precio no debería ser un elemento competitivo por el que posicionaros respecto a la competencia. En todo caso, podrá ser un elemento para utilizar en tus campañas de marketing, pero no te posiciones como un proveedor de productos o servicios barato. No es sostenible en el tiempo.

				Considera, antes de fijar tus precios, los factores que determinan el precio de venta, los objetivos de esa política de precios y la estrategia a seguir. En cuanto al precio de venta, tendrás que establecer tus precios con unos límites: el inferior serán tus costes y la rentabilidad mínima que esperas obtener y el límite superior, lo que tu demanda esté dispuesta a pagar o valor percibido por tus clientes. Es posible que hayas obtenido información en las entrevistas de descubrimiento de clientes que ya vimos en el capítulo 2.

				En cuanto a los objetivos de la política de precios, depende de a cuáles des prioridad: beneficios, rentabilidad, cuota de mercado o imagen, así podrás determinar una estrategia de precios u otra, más agresiva a la baja o no. Es posible que quieras utilizar un modelo freemium para captar usuarios a los que convertir en usuarios de pago; es posible que tengas que bajar el precio y utilizar campañas de promoción y descuento para ganar cuota de mercado; o es posible que quieras diferenciarte de ofertas low cost aumentando tus precios.

				Piensa también que, además de los clientes y la competencia, vas a tener que considerar otros stakeholders como intermediarios, proveedores, acreedores, etc., que es posible que no te dejen dirigir tanto tu estrategia de precios porque te impongan ciertas normas. En ese sentido, ten cuidado con el marco legal de cada país, así como con el tipo de cambio e impuestos.

				Por último, un factor que influye en el diseño de estrategias de precios son los cambios tecnológicos del mercado. La tecnología acorta el período de amortización de los productos por lo que al fijar los precios, considera que tendrás que recuperar el coste de amortización de la tecnología que hayas utilizado en el desarrollo de tus productos o servicios.

				Veamos ahora algunas estrategias de precios para que tengas referencias:
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				Estrategias de precios diferenciales:

				
						Precio variable o negociado. El precio puede variar en función de la tipología del comprador del producto.

						Precios de profesionales. Se suelen dar en precios de modelos de negocio por horas, en los que dependiendo de la envergadura del caso, se plantean diferentes tarifas.

						Precios flexibles. Se fijan en función del equilibrio entre oferta y demanda online.

						Precios dinámicos. Estos precios fluctúan en función de la disponibilidad o demanda.

						Precios marcados por el cliente o pedido abierto. El cliente puede pujar por un servicio o producto y retirarse cuando está fuera de su precio. Las empresas compran al precio que ellas mismas marcan.

				

				Estrategias competitivas de precios:

				
						Precios basados en la competencia. Se fijan los mismos precios que los utilizados por la competencia.

						Precios superiores a la competencia, basados en una mayor calidad del producto o en algún hecho diferencial en la oferta de éste.

						Precios descontados. Los puedes ofrecer cuando tu estructura de costes puede soportar precios con descuentos. Es posible que emplees esta estrategia de manera puntual, como estrategia de captación o como estrategia de fidelización para tus mejores clientes.

						Precios de referencia. Son habituales cuando existen productos no conocidos por el cliente. Dichos precios suelen referirse al precio de un producto o marca conocida en el mercado.

						Licitaciones y concursos. Son habituales en la administración, que suele sacar a concurso la ejecución de los servicios y el proveedor que realiza la oferta más ventajosa obtiene el contrato.

				

				Estrategias de precios atendiendo a la cartera de productos:

				
						Precios a pérdidas. Si cuentas con una cartera de productos, es posible que puedas ofertar una línea de ellos con precios que no cubran su estructura de costes con la finalidad de realizar up-selling (ventas de productos más caros, actualizaciones o add-ons) o cross-selling (ventas cruzadas).

						Precios de productos opcionales. Parecido al caso anterior con la diferencia de que no necesariamente tienen que ser precios con los que no cubras su coste de desarrollo o producción. Ofertarás un producto y una serie de complementos para su uso para los que establecerás un precio especial por tratarse de productos opcionales. Es habitual en la compra de vehículos y sus complementos.

						Precios de cebo y anzuelo. Ofrece un producto principal a un precio bajo y atractivo para crear un mercado cautivo para los productos complementarios. Es lo que sucede a veces con impresoras y sus tintas de impresión.

						Precios por paquete de productos. Establece un precio por conjunto de productos inferior a la suma de esos productos por separado.

				

				Por último, veamos cómo fijar los precios y los mecanismos habituales que tendremos disponibles para ello:

				
						Fijación de precios mediante el coste. Primero determinas tu objetivo de ventas, luego calculas los costes necesarios. El precio del producto lo fijarás teniendo en cuenta el coste medio más un margen de beneficio. El principal problema de este sistema es que no tienes en cuenta tu segmento de mercado, la demanda, sus intereses, los productos que ahora consumen, su presupuesto, etcétera.

						Fijación de precios basada en la competencia. Consiste en aplicar un porcentaje mayor o menor al precio de la competencia. El problema de este sistema es que entrarás en una guerra de precios.

						Fijación de precios basada en tu cliente. Permite basarte en el valor que ofreces a tu cliente. Ello te dará flexibilidad a la hora de establecer diferentes tipos de precios en función de los segmentos a los que te dirijas. La orientación al cliente significa saber lo que éste valora en tu producto o servicio.

				

				Probablemente puedas fijar tus precios con alguno de los tres métodos o con una combinación de algunos de ellos. Considera que un libro lo podremos vender a un precio fijo; podremos «prestarlo» por una cantidad de dinero o venderlo por capítulos; podremos publicarlo online y cobrar al lector en función del tiempo que ha invertido leyéndolo; también podemos ofrecerlo como parte de un servicio de suscripción mensual.

				Las posibilidades que tienes al fijar los precios de tu producto o servicio son muchas. Ten cuidado, porque la elección de un método u otro afectará a tus ingresos, costes y a la rentabilidad. Como ya te he dicho, toma la decisión considerando qué valor generas y entregas a tu cliente. En todo caso, al tomar la decisión, hazlo siguiendo el método científico: hipótesis-experimento-datos. Plantea tus hipótesis con una muestra de clientes concreta, en un horizonte temporal determinado, es decir, para un grupo de personas que tengan un patrón de comportamiento o un mismo perfil. De ese modo, el experimento que realices te dará datos fiables para determinar qué tipo de precio elegir y cuál es el valor percibido por tus clientes.

				Antes de terminar con los modelos de fijación de precios, me gustaría plantearte una serie de cuestiones sobre las que deberías reflexionar:

				
						Los precios que has fijado, ¿te permiten alcanzar los objetivos que has establecido para este año?

						¿Puedes revisar tu estrategia de promociones y descuentos antes de modificar el precio?

						Si cambias los precios, ¿cómo crees que reaccionará la competencia?

						¿Puedes hacer cambios en el envasado o packaging para no cambiar el precio?

						Si modificas tus precios, ¿cómo crees que afectará al canal que estás usando actualmente?

						El precio que has establecido, ¿tiene coherencia con el resto de tus productos y con tu posicionamiento?

						Los precios que has fijado, ¿te van a permitir tener flexibilidad para cambiarlos posteriormente?

				

			

			
				
					4.4
					EL SERVICE BLUEPRINT COMO HERRAMIENTA PARA DEFINIR SISTEMAS Y PROCESOS
				

				Una herramienta que podrá ayudarte a definir aún más las capacidades y los recursos clave así como los procesos es el Service Blueprint.

				Es una herramienta esencial para poder construir una excelente experiencia de uso para tus clientes. A diferencia del Customer Journey Map, que ya vimos con anterioridad, el Blueprint se centra más en los procesos y especificaciones que conlleva la prestación de un servicio. Aunque si bien esto es cierto, el Service Blueprint va a recoger gran parte de la información que ya trabajaste en el Customer Journey, sobre todo la relativa a las etapas, las actividades de los clientes o usuarios y los puntos de contacto.

				¿Qué puntos deberíamos considerar para diseñar un Service Blueprint?

				Para generar una visión más completa de los puntos a tratar a la hora de diseñar un Service Blueprint te propongo considerar lo siguiente:

				
						Usuario, línea de visibilidad o aquellos procesos que se llevan a cabo frente al cliente y aquéllos que se desarrollan fuera de su alcance (back stage).

						Puntos de interacción o situaciones en las que el usuario se encuentra físicamente con la empresa que presta el servicio (considerando todo el ciclo de vida del servicio).

						Los puntos críticos o aquellos puntos débiles en los que se produce un cuello de botella o una insatisfacción del cliente.

						Los marcos temporales que permiten fijar los márgenes de tolerancia del servicio en términos de capacidad y que normalmente generan oportunidades de mejora.

						La rentabilidad, ya que podemos, y debemos, analizar en términos de rentabilidad cada una de las fases de prestación del servicio (uniendo tiempos de ejecución y percepción de calidad, por ejemplo).

						La posibilidad de réplica o poder trasladar la misma experiencia de usuario a cualquier otro lugar donde podamos implantar nuestra empresa.

				

				En definitiva, el Blueprint nos ayuda a definir cómo deben realizarse las interacciones entre clientes y empleados, además de establecer la forma en que los sistemas y las actividades que se realizan al otro lado de la interfaz del servicio apoyan estas interacciones. Con ellos dispondrás de todos los elementos necesarios para lograr una prestación que realmente satisfaga las expectativas de tus clientes a fin de lograr, en consecuencia, altos niveles de satisfacción.

				
					HERRAMIENTA_SERVICE BLUEPRINT
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					SERVICE BLUEPRINT

					El Service Blueprint te ayudará a determinar las actividades necesarias así como los procesos pertinentes que tendrás que diseñar para atender a tus clientes en cada uno de los puntos de interacción o de contacto con tu producto o servicio.

					TIEMPO ESTIMADO

					120-180 minutos

					N.º DE PERSONAS

					Equipo fundador

					MATERIALES

					_Plantilla Service Blueprint

					_Notas adhesivas

					_Customer Journey validado para continuar utlizando la información de las etapas, actividades de los usuarios y puntos de contacto
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					PASOS

					De nuevo, el Service Blueprint que incorporo como ejemplo refleja lo que un determinado usuario emprendedor realiza al intentar diseñar y validar su modelo de negocio con las herramientas online disponibles en el mercado, como <bevator.com>. Te lo explico por partes. Fíjate en cada uno de los post-its que hay en el lienzo para comprender mejor lo que te explico en cada paso.

					PASO 1

					De la información que ya tienes validada del Customer Journey, tendrás que seguir utilizando las etapas por las que pasa el cliente al usar tu producto o servicio, las actividades que realiza en cada una de ellas, así como los puntos de interacción o de contacto necesarios que usa para realizar esas actividades o tareas.

					PASO 2

					A continuación, tendrás que determinar qué personas están detrás de cada punto de contacto así como qué actividades realiza cada una de ellas. Estarás asignándoles un rol, una responsabilidad y una serie de tareas. El objetivo es que, al ejecutar esas tareas, podamos medir que la propuesta de valor está siempre presente en cada punto de contacto con el cliente.

					PASO 3

					Por último, muchas de las tareas que realice cada persona en cada punto de contacto necesitarán de un soporte externo. Deberás contemplar dicho soporte para reflexionar sobre los recursos ajenos a la empresa que son indispensables para que la propuesta de valor sea entregada al cliente o usuario. Por ejemplo, imagina que tienes el equipo tecnológico fuera de la empresa. Ante cualquier incidencia o para el mantenimiento, deberás tener una persona de referencia para que actúe como soporte. De igual modo, puedes necesitar contratar los servicios de un community manager para la gestión de contenidos en blog y RRSS, hacer SEO, SEM, etc. Será necesario considerar este tipo de soporte si quieres utilizar internet como canal para llegar a tus clientes o usuarios.

				

				¿Cuándo es útil realizar el Service Blueprint?

				Éstas son algunas de las consideraciones por las que deberías utilizar un Service Blueprint, pero seguro que existen muchas otras:

				
						Deseas mejorar tu oferta de servicios. Saber cómo se está ofreciendo tu servicio es esencial para hacer frente a insatisfacciones o puntos críticos.

						Quieres diseñar un nuevo servicio que tiene puntos de contacto digitales y no digitales. El Service Blueprint es una herramienta excelente para examinar e implementar servicios complejos.

						Cuando intervienen muchas personas en la prestación del servicio, el Service Blueprint puede ayudarte a coordinar la participación de cada una y gestionar esa complejidad.

						Cuando estés diseñando un servicio o producto involucrado en la producción de otros servicios. Comprender las interacciones de sus clientes con los servicios prestados por tus partners puede implicar una fluida experiencia del cliente.

				

			

			
				
					4.5
					PREPÁRATE PARA ACTUAR, ORGANIZA LOS RECURSOS Y DEFINE LOS PROCESOS
				

				¿ESTÁS PREPARADO PARA LLEVAR LA PROPUESTA DE VALOR DE TU MODELO DE NEGOCIO A TUS CLIENTES Y USUARIOS?

				Diseñar, validar y testar los procesos por los que podrás prestar el servicio u ofrecer el producto diseñado es la primera de las iteraciones en esta fase de Validación del Modelo. Hasta ahora sólo has validado que eres capaz de diseñar una solución para un grupo de clientes concreto, tus early adopters.

				Has entendido la oportunidad, analizado el entorno, validado el grupo de personas en el que incidirás empatizando y comprendiéndolos mejor para saber qué necesidades son realmente importantes para ellos y, sobre todo, para poder definir tu solución a priori, tu producto mínimo viable que más encaje con esas necesidades mencionadas anteriormente bajo tres premisas fundamentalmente: deseabilidad, factibilidad y viabilidad.

				Por lo tanto, ahora deberías estar preparado para poder prestar tu solución a un mayor número de personas. Debes diseñar y probar por tanto tus sistemas y procesos, todo lo necesario para poder tener la capacidad operativa suficiente.

				Los tres pilares que hacen posible que puedas entregar la propuesta de valor que ya definiste en el capítulo 3, son:

				
						Actividades clave.

						Red de partners o de valor.

						Recursos clave.
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				1. ACTIVIDADES CLAVE

				El tercer pilar que da respuesta a cómo acercas tu propuesta de valor a tus clientes es el modelo operativo, que incluye las actividades clave y procesos necesarios para llevarlas a cabo.

				En síntesis, refleja las principales actividades que deben ser desarrolladas para implementar nuestro modelo de negocio. Debería incluir los macroprocesos, procesos y actividades necesarias para el funcionamiento de tu actividad, los actores internos y externos por cada fase y la forma en que estos interactúan entre sí en el desarrollo del negocio.

				Normalmente, en cada modelo de negocio predomina uno de los siguientes tipos de actividades: por ejemplo, para casos que hemos comentado como Wetaca, es clave todo lo relacionado con su actividad principal, cocinar, pero además son necesarios todos los recursos para poder aplicar técnicas de cocina que permitan conservar el plato durante una semana. No obstante, una parte de la actividad de Wetaca es también el reparto cuya dirección, coordinación y gestión, aunque lo puedan tener subcontratado, son críticas para que el cliente no sufra una mala experiencia.

				De nuevo, te planteo una serie de cuestiones que te ayudarán a describir e innovar en tu modelo operativo:

				
						¿Qué actividades requieren tus propuestas de valor, tus canales de distribución, las relaciones y contactos que tienes o tus fuentes de ingresos?

						¿Estás desarrollando tus actividades clave de forma eficiente?

						¿Estás desarrollando demasiadas actividades, perdiendo el enfoque?

						¿Existen ventajas en externalizar algunas actividades?
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				2. RED DE PARTNERS

				En segundo lugar, la Red de Partners integra la colaboración de empresas, instituciones o personas que aportan conocimiento, recursos y tecnologías para la cocreación de valor. Recuerda que al diseñar la herramienta del capítulo 1 Matriz de Stakeholders, ya hiciste el análisis del «quién es quién» para tu modelo de negocio, por lo que te será más fácil identificar quiénes pueden formar parte de tu Red de Partners. En todo caso, piensa en estas alternativas que te relaciono:

				
						Proveedores: para potenciar el desarrollo de productos o el diseño de nuevos servicios es conveniente compartir información con nuestros proveedores.

						Competencia: a través de joint ventures con «competidores».

						Canales aliados, que permitirían complementar nuestro modelo de negocio.

						Redes abiertas de conocimiento para permitir su transferencia.

						Universidades y centros de I+D para acceder al talento, a expertos y al conocimiento.

						Aliados complementarios: alianzas con empresas complementarias para potenciar tu modelo de negocio.

				

				Para modelos de negocio como el de Deliberry o Comprea, que ya hemos tratado con anterioridad, es clave llegar a acuerdos con supermercados, tiendas de alimentación, mercados de abastos, etc. Llegar a acuerdos con algún establecimiento concreto podrá potenciar la propuesta de valor e incrementar el posicionamiento estratégico y la diferenciación.

				Para el caso de Pulseras Rosas, que ya vimos en el capítulo 2, es clave en su modelo tener un conjunto de partners que les ayude a potenciar su propuesta de valor, como el peluquero, el fisioterapeuta, el psicólogo, el proveedor de cremas, etcétera.

				Para ayudarte a definir tu Red de Partners, estas preguntas podrán ayudarte:

				
						¿Cuáles son tus principales proveedores?

						¿Cuáles son tus principales aliados?

						¿Con cuáles trabajas actualmente?

						¿Cuáles son sólo proveedores?

						¿Cuáles pueden ser calificados como colaboradores?

						¿Cuáles pueden ser calificados como socios estratégicos?

						¿A qué recursos clave puedes acceder a través de tu red de aliados?

				

				Para innovar en tu Red de Partners, cuestiónate lo siguiente:

				
						¿Cómo generas condiciones para colaborar con aliados?

						¿Cómo cocreas valor con otras empresas aliadas?

						¿Cuáles son los factores clave de éxito para generar alianzas potentes?

						¿Cuáles de las actividades clave podrían ser desarrolladas por tus aliados?

						¿Qué componentes del modelo de negocios pueden ser potenciados con la Red de Partners?

						¿Tus actividades están adaptadas adecuadamente para servir tu propuesta de valor?

				

				3. RECURSOS CLAVE

				Analizar y descubrir las capacidades presentes en la empresa es una fuente de innovación muy potente y muchas veces desaprovechada. Deberíamos hacernos a menudo esta pregunta: ¿cómo crear nuevas oportunidades con las capacidades y recursos disponibles?

				Sin duda, a través de tres ejes: la red de distribución, el vínculo o cómo rentabilizo los contactos y el conocimiento del consumidor, y la marca o cómo aprovechar la marca para ampliar la oferta a clientes actuales y potenciales.

				Para ello, te propongo que reflexiones sobre las capacidades disponibles en tu empresa:

				
						¿Cuáles son las capacidades o recursos clave que necesitas para hacer funcionar el modelo de negocio?

						¿Cuáles son los recursos clave que requieren los canales de distribución y las relaciones que establecemos con los clientes?

						¿Qué recursos o capacidades clave aportan al negocio tu Red de Partners?

						¿Cuáles están presentes en la empresa y cuáles debes desarrollar?

				

				Y para analizar si puedes mejorar o innovar hazte las preguntas siguientes:

				
						¿Cómo puedes aprovechar las capacidades ya desarrolladas para crear nuevos negocios adyacentes?

						¿Cómo rentabilizas la relación (vínculo), los contactos y el conocimiento que tienes con tus clientes?

						¿Cómo puedes aprovechar tu marca para ampliar la oferta a los clientes actuales y potenciales?

				

				A título de ejemplo, te muestro una tabla donde podrás ver los recursos clave que predominan en un modelo de negocio determinado:
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					4.6
					PREPARA LA VIABILIDAD DE TU MODELO
				

				Éste es el momento para que sientes las bases del modelo de viabilidad de tu proyecto. En este punto, veremos conceptos como motores de crecimiento, las métricas que importan, los embudos de conversión y los principales elementos que deberías considerar para el análisis económico y financiero de tu idea.

				CONTABILIDAD DE LA INNOVACIÓN, MOTORES DE CRECIMIENTO Y MÉTRICAS QUE IMPORTAN.

				Hasta ahora, en las fases del modelo EDV, Entender la Oportunidad y Definir la Idea, habías contabilizado y medido si habías logrado alcanzar los encajes «CLIENTE-PROBLEMA» y «PROBLEMA-SOLUCIÓN».

				En el primer encaje, la medición es complicada porque se trata de información cualitativa, pero de igual manera vimos cómo medir si realmente habíamos descubierto un segmento de clientes con necesidades que resolver siguiendo criterios de deseabilidad, viabilidad y accesibilidad.

				Para el segundo encaje, de igual manera nos enfrentamos a información cualitativa en una primera etapa, cuando tu solución es un concepto, y usas como base para realizar experimentos prototipos para contrastar las principales funciones o elementos de los que debe constar tu producto o servicio. En una segunda etapa, cuando utilizas un producto mínimo viable, empiezas a recolectar datos de carácter más cuantitativo sobre el uso del mismo.
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				En cualquier caso, lo interesante de ambas etapas es que sepas cuál es tu hipótesis de partida, qué experimento elegir para intentar despejarla y qué quieres medir en dicho experimento. Más adelante, te muestro qué es necesario que aprendas en cada etapa del modelo EDV y las principales preguntas a las que deberías responder.

				En la tercera fase del marco metodológico EDV, Validar el Modelo, buscarás el encaje «PRODUCTO-MERCADO» intentando responder a preguntas como éstas:

				
						#¿Cómo medimos el progreso? ¿Cómo se puede demostrar objetivamente que estás construyendo un negocio sostenible?

						#¿Cómo saber que los cambios que se han realizado están relacionados con los resultados que ves? ¿Y cómo saber que estás extrayendo el aprendizaje correcto a partir de esos resultados?

				

				En este sentido, en un enfoque más tradicional, la tasa de crecimiento de una empresa dependía fundamentalmente de tres aspectos:

				
						_La rentabilidad que se obtiene de los clientes.

						_El coste de adquirir nuevos clientes.

						_La tasa de repetición en la compra por parte de los clientes existentes.

				

				Sin embargo, en un entorno de alta incertidumbre y riesgo, de cambios grandes y rápidos, es preciso entender el crecimiento analizando las etapas y métricas que nos llevan hasta tener un modelo rentable y sostenible. Todo es mucho más complejo y deberás medir conceptos como satisfacción, adhesión, activación, retención, etc. En definitiva, para entender los porqués es preciso analizar cada etapa por la que pasa el cliente y medir su comportamiento. Sólo así podrás tomar decisiones con sentido y coherencia.

				Por ello, al analizar las tres fases del modelo EDV (Entender la Oportunidad, Definir la Idea, Validar el Modelo), te voy a mostrar las métricas de cada fase y su analogía con otros modelos de contabilidad o de medición como las métricas piratas de Dave McClure (<https://es.slideshare.net/dmc500hats>) o las cinco etapas de Alistair Croll y Benjamin Yoskovitz en Lean Analytics.

				Una vez que se han planteado las preguntas a las que responder en cada fase, es preciso identificar métricas para cada una de ellas. Antes de eso, me gustaría comentarte cómo debe ser una métrica. Cuando la definas piensa siempre que ha de ser accesible, auditable y accionable y, además, considérala siempre en un horizontal temporal concreto en función de las peculiaridades de tu modelo de negocio:

				
						Accesible. Es decir, si tu ni siquiera la «entiendes», difícilmente podrás sacar conclusiones de la misma u ofrecerla a terceros como referencia de tu desempeño. Por ejemplo, para la métrica de coste de adquisición de clientes (CAC), es preciso que identifiques el CAC para cada canal en el que inviertas para poder decidir cuál de ellos es más rentable para tu modelo.

						Auditable. Si no puedes demostrar a terceros cómo se ha obtenido y qué inputs objetivos la soportan, los datos no serán fidedignos o, cuanto menos, podrán generar desconfianza en otras personas. Siguiendo con el ejemplo del CAC, deberás dejar claro qué partidas de coste incluyes en su cálculo.

						Accionable. Si no puedes establecer una relación entre la acción y los cambios que ha provocado, podrás estar tomando decisiones equivocadas. Medir el CAC de cada cliente te indicará qué canal te está funcionando mejor y qué perfil de cliente obtienes por cada uno de ellos.
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						Fuente: Miguel Macías

					

				

				Bien, a través del siguiente gráfico puedes ver cómo diseñar un embudo de conversión en función del ciclo de vida de un cliente. Adáptalo a tu modelo de negocio. Además, como puedes apreciar, es conveniente que diseñes una estrategia de contenidos y el consiguiente embudo de marketing, de ventas y de satisfacción de clientes, siempre adaptado a tu caso concreto.

				EL CICLO DE VIDA DEL CLIENTE

				Vamos a ver cuáles podrían ser las etapas por las que podría pasar un cliente en contacto con tu producto o servicio. En función de cada etapa deberías plantear una acción con el objetivo de pasar a la siguiente etapa. El final del camino es que ese visitante se convierta en un cliente leal. Descárgate aquí el gráfico que aparece a continuación.

				
					[image: ]
				

				
					[image: ]
					[image: ]
					
						Fuente: Creado por Myk Pono. Adaptación por Miguel Macías.

					

				

				#1 PRIMERA ETAPA: VISITANTE

				Visitante es una categoría muy amplia que incluye a todos los que aterrizan en tu sitio web. Al visitante podrás medirlo fácilmente con herramientas que te darán no sólo el número de visitantes únicos, sino también el canal que han utilizado, la localización, los datos demográficos, el medio que ha utilizado, etc. Corresponde a nuestra etapa Entender la Oportunidad (EDV), Empatía de Lean Analytics o Adquisición de Dave McClure.

				En esta etapa, será fundamental que empieces a seguirle la pista a tus visitantes a lo largo del embudo. Algo fundamental es que analices los canales a través de los cuales lleguen visitantes a tu web: SEO, SEM, Social Ads, TV, radio, correo, email, publicidad off, etc., y que controles el coste de adquisición de tus potenciales clientes, es decir, la rentabilidad del canal.

				Por ejemplo, en un modelo de negocio basado en comercio electrónico, será fundamental saber las keywords por las que los visitantes llegan a tu página, así como las palabras o productos más buscados en el buscador de tu web.

				En teoría, podría decirse que cada visitante es un cliente potencial. Sin embargo, no puedes considerar a cada visitante un cliente potencial hasta que no haya realizado alguna acción: se registra para una prueba gratuita o descarga algo, por ejemplo, estudio de caso, ebook, etc. Sólo entonces se convertirá en un prospecto o cliente potencial.
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				#2 SEGUNDA ETAPA: CLIENTE POTENCIAL

				En esta etapa, deberías diseñar alguna acción con el objetivo de medir la conversión de visitante a cliente potencial:

				
						Diseñar una newsletter. La métrica la constituirán los emails suscritos a tu newsletter.

						Diseñar un formulario con el objeto de pedir más información para una prueba, para que le llames por teléfono, etc. La métrica serán los registros conseguidos con esa forma de pedir más información.

						Diseñar una landing page para una campaña de promoción, para un evento, un curso de formación, etc. La métrica consistirá en los registros que consigas con esa campaña.

						Crear contenidos sobre el sector, un producto, la situación de una tecnología, en formato ebook, pdf, vídeos, etc. La métrica la marcarán las descargas realizadas de cada uno de esos contenidos. Lo normal es que solicites un email para su descarga, con lo que estarás creando un lista de prospectos o clientes potenciales.

				

				Corresponde a nuestra etapa Entender la Oportunidad (EDV), Empatía de Lean Analytics o Adquisición/Activación de Dave McClure.

				Un visitante se convierte en un cliente potencial una vez que realiza una acción en un sitio web. Es decir, un prospecto es un cliente potencial que ha expresado su interés en las soluciones, productos o materiales relacionados con tu empresa.
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				La métrica con la que medirás ese proceso se puede denominar tasa de conversión. La tasa de conversión, en cierto sentido, registra la efectividad de tu sitio web y su contenido.

				Por ejemplo, en modelos de negocio basados en SaaS (software como un servicio) en los que pagas una cuota por el uso de un determinado software alojado en la nube, la inscripción en pruebas, en demos, en períodos trial, en webinars, etc., es una de las métricas a las que deberás prestar mucha atención.

				En modelos de aplicaciones para móviles, por ejemplo, deberás controlar las descargas desde las respectivas app store.

				Para el caso de modelos tipo marketplace bilateral, en donde pondrás en contacto a vendedores y compradores, te interesará controlar el crecimiento de ellos o ritmo al que se van añadiendo a tu plataforma.
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				#3 TERCERA ETAPA: USUARIO ACTIVADO

				El objetivo principal después de obtener un cliente potencial es activarlo mediante la entrega del valor definido por primera vez. Atrae al cliente potencial para alcanzar el nivel que hayas predefinido de activación. Es decir, ¿qué significa para ti y tu modelo un usuario activado?

				
						Por ejemplo, para los usuarios en Slack (<http://slack.com>) ocurre cuando un equipo de chat llega a veinte mil mensajes.

						En Airbnb (<http://airbnb.com>), un usuario se considera activado cuando un nuevo visitante guarda su primera lista.

						Un usuario activado podría ser uno que conecta una tarjeta de crédito a la aplicación.

				

				Corresponde a nuestra etapa Definir la Idea (EDV), Adhesión de Lean Analytics o Activación y Retención de Dave McClure.

				Puede que tengas que definir varias etapas de activación. Por ejemplo, si un usuario sólo te ha dado su email, que te ofrezca más datos a cambio de alguna acción que tengas definida implicará un nivel más elevado de activación.

				Consecuentemente, la métrica de esta etapa es la tasa de activación. La tasa de activación simple muestra el porcentaje de clientes potenciales que en realidad han activado su prueba gratuita y recibieron o utilizaron una unidad de valor del producto o servicio que les entregaste.

				Para modelos de negocio SaaS, será importante que definas qué es un usuario activo porque determinará una métrica importante para este tipo de modelos la adhesión o vinculación con tu producto.

				Para modelos basados en apps, controla métricas como los usuarios que se han descargado la app, la han ejecutado o han creado una cuenta. Además, analiza los usuarios que tienes activos por períodos, al día, a la semana, al mes, etc. Y otra métrica interesante es controlar los usuarios que dejan un comentario o una reseña en las app store.

				Para modelos marketplace, controla el crecimiento del inventario o ritmo al que van aumentando los productos que los vendedores suben a la plataforma, así como la efectividad de las búsquedas de productos en el sitio.

				Por último, piensa en medir la activación de un usuario en función de las veces que vuelve a utilizar tu producto o servicio (es la etapa «Retención» de Dave McClure y sus métricas piratas).

				#4 CUARTA ETAPA: CLIENTE

				Un usuario activado se convierte en un cliente tan pronto como paga. ¿Qué acciones puedes plantear para convertir a tus usuarios activos en clientes?

				
						Una demostración de tu producto o servicio, presencial o a través de un webinar.

						Invitarle a que pruebe gratuitamente tu solución durante un tiempo determinado.

						Mandarle más información sobre un producto o servicio.

						Hacerle un caso de negocio con sus datos para que observe cuál podría ser el alcance de tu solución.
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				En definitiva, cualquier acción en la que interactúes con él para convencerlo de las bondades de tu producto o servicio y para despejarle cualquier duda que tenga al respecto.

				Corresponde a nuestra etapa Validar el Modelo (EDV), Viralidad e Ingresos de Lean Analytics o Referencia/Compras de Dave McClure.

				La métrica que tendrás que controlar en esta etapa es la tasa de conversión en clientes o porcentaje de usuarios activos que se han convertido en clientes. Además, por ejemplo, en un modelo de negocio de comercio electrónico, tendrás que vigilar la tasa de abandono o porcentaje de gente que ha comenzado a realizar una compra y no la ha finalizado y el coste de adquisición de clientes o lo que te cuesta que alguien compre algo en la tienda.

				De igual modo, para modelos SaaS y modelos basados en apps, el coste de adquisición será una métrica importante, así como empezar a medir cuántos clientes dejan el servicio en un período de tiempo concreto o tasa churn, que para los modelos basados en apps serán los que hayan desinstalado la aplicación o los que no la hayan utilizado durante un período de tiempo concreto. Para este tipo de modelos, observa también cuánto tarda un usuario en convertirse en cliente desde que se descarga la app hasta que compra o compra dentro de ella, según el modelo de ingresos.

				En este punto, me gustaría reseñar el motor de crecimiento de pago que Eric Ries menciona en su método Lean Startup, motor que tienen el 90 por ciento de los modelos de negocio que conocemos actualmente. Para Eric Ries, este motor de crecimiento implica que para atraer clientes y crecer vamos a tener que «pagar», ya sea realizando acciones de publicidad en diversos medios, desplegando una fuerza comercial o pagando campañas de marketing. Es un motor que sólo funcionará mientras lo «alimentemos».

				Una métrica corriente para evaluar la efectividad de nuestras estrategias para operar el motor de pago es la rentabilidad de las campañas. Se define como el cociente entre el valor de ciclo de vida del cliente (Life Time Value, LTV) y el coste de adquisición (Customer Adquisition Cost, CAC).
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				Imagina un modelo SaaS, en el que has gastado durante este mes para captar clientes:

				400 € en publicidad de Google.

				300 € en un post patrocinado en un blog influyente en el sector.

				250 € en una campaña de telemarketing.

				200 € de trabajo de un SEO para optimización (4h × 50€/h).

				Si a final de mes has conseguido 100 clientes nuevos, tu coste de adquisición por cliente será:
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				Ten en cuenta que para el cálculo del CAC debes considerar no sólo los gastos de marketing, sino también los gastos del equipo de ventas. El peligro en ese tipo de fórmulas es que tienes que dominar cuál es el ciclo de venta de tu producto. Por ejemplo, es posible que lo que inviertas en el mes 1 en marketing tenga una repercusión (un cliente) en el mes 3 o 4, es decir, tendrás que considerar ese ciclo de venta para calcular el CAC de un período determinado. Te propongo esta fórmula:
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				Donde n es el mes para el que se quiere calcular el CAC. Acuérdate de incluir salarios, equipos y herramientas del equipo de marketing y de ventas, además de la inversión en medios de marketing offline y online.

				Imagínate que estás calculando el mes de marzo:

				
						Cogerás los costes de marketing de enero (mes 3-60 días es igual al mes 1) si es que consideras que la campaña de enero da sus resultados en marzo.

						Costes de ventas de febrero suponiendo que la mitad de los costes invertidos en febrero dan resultado en clientes el mes siguiente.

						La otra mitad de costes en el mes actual porque normalmente para adquirir un cliente empleas recursos en dos meses (obtengo el lead en enero con marketing y lo cualifico en dos meses).

				

				Por su parte, el ciclo de vida del cliente (LTV) es el resultado de dividir el margen bruto de los ingresos obtenidos en ese período entre el número de clientes activos, es decir, el beneficio que te deja cada cliente antes de descontar aspectos como costes de estructura, impuestos, etc. (costes indirectos).

				En el modelo SaaS anterior imagina que tu coste mensual por ofrecer el servicio son 20 €, pero tu margen bruto, una vez descontado margen comercial, costes directos de poner en marcha el producto, soporte, etc., es de 10 €. Si cada cliente se mantiene contigo de media tres meses en el servicio, el valor del ciclo de vida de ese cliente sería:

				
					LTV = 10 € margen bruto × 3 meses = 30 €

				

				Otra forma de calcular tu LTV es calcular el ARPU (Average Revenue Per User), es decir, la media de ingresos que un cliente puede dejarte. Imagina que para un modelo SaaS te deja de ingresos 30 € por mes, que de media está contigo tres meses y que tienes un porcentaje de margen bruto de un 33,33 por ciento. Llegaríamos al mismo resultado que anteriormente:

				
					LTV= 30 € (ARPU) × 3 meses × 33,33 % (margen bruto) = 30 €

				

				La media de tiempo que un cliente permanece contigo también puede calcularse a través de la tasa por la que pierdes clientes o churn. Para ese caso:
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				Imagina que tu tasa churn es de un 33,33 por ciento por mes, entonces tu ACL sería de tres meses, como en el ejemplo del que estamos hablando. De esta forma, también podrías expresar tu LTV a través de esta fórmula:
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				Con lo que te darás cuenta de que podrás lógicamente incrementar el LTV de tres formas posibles:

				
						Aumentando precios o vendiendo más a los clientes que ya tienes.

						Optimizando la estructura de costes (eficiencia) y aumentando el margen.

						Disminuyendo la tasa de abandono de clientes mediante un mejor soporte o servicio, por ejemplo.

				

				Una vez que has calculado tu LTV, podrás cuantificar la rentabilidad de tu motor de captación de clientes mediante la siguiente fórmula:
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				Habitualmente, se suele poner de ejemplo como ratio e indicador que, al menos, el LTV > 3CAC. Otra de las métricas que tendrás que controlar es el tiempo que tardas en recuperar lo que has invertido en adquirir clientes. Generalmente, recomendamos períodos inferiores a doce meses. En la siguiente gráfica, se muestra la curva habitual con la que podríamos representar la magnitud de ambas métricas, CAC y LTV, y cómo en un período de tiempo concreto llegan a igualarse. Es el momento en que estarías en equilibrio entre los ingresos por ventas y el coste de las mismas. A partir de ahí, empezarías a recuperar la inversión para adquirir clientes.
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				#5 QUINTA ETAPA: CLIENTE ACTIVO

				El objetivo es hacer de un cliente un cliente activo. Tendrías que hacerte tres preguntas:

				
						¿Todos tus clientes usan tu producto regularmente?

						¿Están satisfechos con el valor que ofrece tu solución?

						¿Por qué hay clientes que dejan de serlo?

				

				Corresponde a nuestra etapa Validar el Modelo (EDV), Viralidad e Ingresos de Lean Analytics o Retención/Referencia/Compras de Dave McClure.

				Tus clientes pueden pagar por el producto, pero no lo utilizan muy a menudo o en absoluto. Un cliente activo es aquel que usa regularmente tu producto y, por lo tanto, recibe valor y se habitúa a usar tu solución de forma regular. Para tu modelo de negocio es preciso que definas al cliente activo.

				La métrica que tendrás que controlar en esta etapa es la tasa diaria, semanal o mensual de cliente activo. En este caso, cuida que la tasa de clientes activos sea mayor que la de los clientes que dejan de serlo o tasa churn para el mismo período. En este caso, podrás medir si tienes un motor de crecimiento pegajoso (n.º clientes activos nuevos/n.º clientes activos totales > n.º clientes perdidos/n.º clientes activos totales), tal y como lo define Eric Ries en el método Lean Startup. De esta forma, lo que vas a medir es el grado de vinculación y adhesión de tus clientes con tu producto o servicio. Este tipo de métricas las puedes calcular tanto para el perfil cliente como para el perfil de usuarios activos.
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				En un modelo de negocio basado en el comercio electrónico, será fundamental que controles el número de compras que realiza un cliente al año y el tamaño medio del carrito de la compra. Similares métricas podrás controlar para modelos basados en marketplace bilaterales. En este último caso, tendrás que establecer un sistema de reputación de vendedores y compradores basado en puntuaciones que deberás controlar y analizar por cada lado.

				De igual modo, para un modelo SaaS, deberás conocer qué significa un cliente activo, es decir, lo que hace que un cliente aumente su actividad en tu servicio y, como consecuencia de esto, lo que hace que un cliente aumente su gasto en tu plataforma.

				Es de especial relevancia en esta fase conseguir que tus clientes activos puedan apoyar la viralidad de tu modelo. En este sentido, una forma de calcular el coeficiente viral podría ser la propuesta por los autores de Lean Analytics, Alistair Croll y Benjamin Yoskovitz: Imagina que envías invitaciones a tus clientes para que atraigan a otros usuarios a los que convertir en clientes. También podrían invitar a otros clientes a una promoción o campaña concreta. Calcula el índice de invitaciones o número de invitaciones entre número de clientes. Por ejemplo, si tienes tres mil clientes y envías seis mil invitaciones, el índice de invitaciones sería de dos.

				Una vez que un usuario o cliente reciba la invitación, ¿qué acción quieres que realice? ¿Que se registre, que compre? Entonces tendrás que dividir el número de registros o compras entre el número de invitaciones enviadas. Imagina que se han registrado trescientos, entonces el índice de aceptación sería de un 5 por ciento.

				Ahora multiplica ambos números: 2 × 5 %, con lo que tu coeficiente viral será de un 10 por ciento.

				Ahora piensa en acciones que puedas hacer para que el índice de aceptación se incremente. Y considera que es importante el ciclo de vida o de uso de tu producto, o sea, el tiempo que tarda un cliente en usar tu producto y enviar la correspondiente invitación. Mientras menos tiempo tarde, más rápido será el crecimiento de usuarios o clientes de tu modelo.

				#6 SEXTA ETAPA: CLIENTE LEAL

				Cuando un cliente renueva o se registra para adquirir otras soluciones, productos o características adicionales, se convierte en cliente leal.

				Corresponde a nuestra etapa Validar el Modelo (EDV), Viralidad e Ingresos de Lean Analytics o Referencia/Compras de Dave McClure.

				En un modelo de negocio basado en el comercio electrónico, será fundamental que controles los ingresos o valor del ciclo de vida de cada cliente, es decir, los ingresos que un cliente te deja de media en el período en que es cliente tuyo. Otra métrica asociada a este tipo de modelos en esta etapa son los ingresos que provienen de las ventas cruzadas (cros-selling) y las ventas de productos complementarios (up-selling).

				Indispensable es que midas el índice de satisfacción de tus clientes con tu solución. Para ello te recomiendo utilizar la técnica Net Promote Score (NPS) de Frederick F. Reichheld, introducida en 2003 en su artículo «One Number You Need to Grow» en la Harvard Business Review, y que consiste en preguntar a tus clientes si recomendarían tu producto a otros usuarios. Más concretamente con la pregunta: «¿Cuán probable es que recomiende el producto o servicio a un familiar o amigo?» Para ello se les pide que califiquen en una escala de 0 a 10, donde 0 es «Muy improbable» y 10 es «Definitivamente lo recomendaría». Según los resultados, los clientes se clasifican en promotores, pasivos y detractores:

				
						Los que responden asignando 9 o 10 puntos: promotores.

						Los que asignan 7 u 8 puntos: pasivos.

						Los que otorgan 6 puntos o menos: detractores.

				

				Para obtener un resultado, se restan los detractores a los promotores y se consigue un porcentaje como manera de medir la calidad del servicio. El índice NPS puede ser tan bajo como -100 (todo el mundo es un detractor) o tan alto como 100 (todo el mundo es un promotor). Un NPS superior a 0 se percibe como bueno y un NPS de 50 es excelente.

				Para modelos SaaS, modelos basados en apps, es conveniente que midas la viralidad o la probabilidad de que tus clientes compartan con otros su experiencia y cuánto tardan esos otros en probar tu producto y convertirse en clientes finalmente. Por otro lado, será interesante que midas las quejas, incidencias, etc., que tiene tu servicio. Este conjunto de métricas de viralidad también pueden servirte para medir la actividad de un usuario y su vinculación con tu producto (usuario activo).

				Como habrás podido ver, el embudo de conversión diseñado desde el ciclo de vida del cliente te ayuda a entender cómo y por qué los clientes experimentan con tu producto y van cambiando de estado a lo largo del tiempo.

				Te animo a que experimentes con una estructura de embudo similar al que acabamos de ver, con métricas que expliquen cada paso del embudo y con acciones que puedan hacer pasar a tu usuario de un estado a otro. Tendrás que diseñar una estrategia de contenidos y un plan de marketing y de ventas que acompañe cada una de esas etapas, tal y como puedes observar en el embudo creado por Myk Pono (<https://medium.com/@myxys>) y que he reproducido en la figura que tienes al comienzo de este punto.
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				EL MODELO ECONÓMICO-FINANCIERO QUE HAS DE TENER EN CUENTA

				Además de controlar o tener bajo tu mirada atenta las métricas de las que he hablado anteriormente, tendrás que analizar si tu proyecto es viable, si ofrece rentabilidad y si es sostenible en el tiempo. Éstas son las tres cuestiones básicas que debe abordar el modelo económico-financiero de tu proyecto.

				Para dar respuesta a esas tres cuestiones, voy a basarme en el modelo financiero que apunta Antonio Manzanera en su libro Finanzas para emprendedores. En este sentido, es indispensable que controles los flujos de caja, es decir, las necesidades de financiación operativa que tu proyecto va a necesitar.

				Para ello será preciso que calcules el beneficio o resultado que reporta tu actividad mediante la cuenta de explotación. Para obtener la cuenta de explotación, se parte de los ingresos que ha generado tu empresa y tendrás que deducir todos aquellos costes y gastos en los que has incurrido en el período considerado.
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						Fuente: Antonio Manzanera. Finanzas para emprendedores.
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				Y, por otro lado, es necesario que ordenes lo que tienes (activo) y lo que debes (pasivo), es decir, en qué activos ha sido necesario invertir para que tu actividad funcione y cómo has financiado su adquisición. Así obtendrás el balance de situación.
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				Respecto a la cuenta de explotación y al cálculo del resultado de tu actividad, hay dos métricas fundamentales que tendrás que dominar: el margen bruto y el EBITDA o beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones.

				Si calculas la diferencia entre ingresos de ventas y coste de ventas, da lugar al margen bruto, que indica la capacidad de tu producto para generar valor y pagar así el resto de costes de estructura (gastos de personal y gastos generales).

				Por su parte, para calcular el EBITDA o resultado operativo, deberás restar al margen bruto los costes de personal y demás gastos generales. Es decir, con el EBITDA sabrás si tu producto genera suficientes ingresos como para pagar todos los gastos que necesitas para que tu empresa funcione.

				En cuanto al balance de situación, un concepto con el que tendrás que familiarizarte, es el fondo de maniobra. Es decir, ¿consigues financiación de acreedores o estás financiando a deudores? Dicho de otra forma, podrás estar financiando a clientes y deudores, y también podrás recibir financiación de proveedores y acreedores, a un tiempo que puedes aplazar los pagos a estos. En el activo del balance de situación tendrás las cuentas de clientes, deudores e inventario, y en el pasivo, proveedores y acreedores.

				Ahora podrás calcular la variación del fondo de maniobra. Se suman las variaciones de las cuentas de pasivo y se restan las de activo. En ese sentido, una variación positiva del fondo de maniobra te mostrará que las cuentas de pasivo crecen más que las de activo, lo cual significa que has conseguido financiarte de terceros. Una variación negativa significa que empleas recursos en financiar a deudores o clientes.

				Según el modelo propuesto por Antonio Manzanera, ahora podrás calcular el flujo de caja de las operaciones, métrica clave, ya que muestra la capacidad de generación de caja que tienen las actividades ordinarias de tu proyecto.

				Si has llegado hasta aquí y has podido validar cada una de las fases del modelo EDV, Entender la Oportunidad (hipótesis de cliente), Definir la Idea (hipótesis de solución) y Validar el Modelo (hipótesis de canales y de modelo de ingresos), y sabes cómo construir un modelo operativo que responda a lo que has descubierto, se podrá decir que tienes un modelo de negocio, es decir,

				
					sabrás cómo solucionar un problema a un determinado segmento o segmentos de la población aportándoles valor y de manera sostenible, factible y viable.

				

				En todo caso, la sostenibilidad de tu modelo de negocio dependerá de la velocidad con la que sepas adaptarte al mercado, a los intereses, gustos y preferencias de los clientes, hacer frente a la competencia e innovar en tu solución para responder a los cambios en la demanda. Tendrás que aplicar el modelo EDV de por vida, aunque lo harás con mucha más soltura porque controlarás las herramientas y técnicas incluidas en este libro y habrás adoptado otras tantas con las que habrás experimentado.

				El modelo EDV te ayudará a innovar y a explorar nuevos caminos con los que conseguir diferenciarte y hacerte mucho más competitivo.

				Sin embargo, en este proceso de construir un modelo de negocio «sostenible» podrás plantearte escalar tu modelo, hacerlo crecer más allá, ampliar, diversificar, explorar nuevos mercados, etc. De ello hablaré en el siguiente capítulo.
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					PREGUNTAS QUE RESOLVER PARA VERIFICAR ESTA FASE:

					
							¿TENGO CLARO LOS CANALES A TRAVÉS DE LOS CUÁLES LLEVARLE LA SOLUCIÓN A MIS POTENCIALES CLIENTES?

							¿HE DESARROLLADO LOS PUNTOS DE CONTACTO CON EL CLIENTE?

							¿HE ESTABLECIDO UN SISTEMA Y PROCESOS PARA RELACIONARME CON MIS CLIENTES?

							¿CUÁL ES EL MODELO DE INGRESOS? ¿Y MI ESTRUCTURA DE COSTES?

							¿NECESITO UN PROGRAMA DE PARTNERS?

							¿TENGO LAS CAPACIDADES SUFICIENTES Y LOS RECURSOS NECESARIOS PARA ATENDER LA DEMANDA?

							¿SABES CUÁLES SON LAS MÉTRICAS QUE DE VERDAD IMPORTAN EN TU MODELO DE NEGOCIO?

							¿HAS CALCULADO LAS PRINCIPALES MÉTRICAS DE TU MODELO FINANCIERO?

					

					DEBERÍAMOS TENER:

					
							CANALES, COSTES DE LOS MISMOS Y MÁRGENES.

							PUNTOS DE CONTACTO CON EL CLIENTE DEFINIDOS.

							FORMAS POR LAS QUE VAMOS A INGRESAR.

							MODELO DE FIJACIÓN DE PRECIOS.

							ACTIVIDADES CLAVE, RECURSOS CLAVE, ESTRUCTURA DE COSTES Y PROGRAMA DE PARTNERS: MODELO OPERATIVO.

							EMBUDO DE CONVERSIÓN Y PRINCIPALES MÉTRICAS.

							PLAN ECONÓMICO-FINANCIERO DE TU MODELO DE NEGOCIO.

					

					PRÓXIMOS PASOS:

					SI HAS LLEGADO HASTA AQUÍ ES PROBABLE QUE TENGAS UN PRODUCTO CON CIERTA TRACCIÓN EN EL MERCADO, QUE GENERA MÉTRICAS SALUDABLES Y RENTABILIDAD. ES MOMENTO DE SEGUIR EXPLORANDO OTRAS RUTAS. RUTAS PARA CONSEGUIR NUEVOS SEGMENTOS DE CLIENTES, AMPLIAR LA GAMA DE PRODUCTOS, INCREMENTAR LA CUOTA DE MERCADO ACTUAL, ETC. EN DEFINITIVA, HACER CRECER TU NEGOCIO. EN EL PRÓXIMO CAPÍTULO TE DEJO ALGUNAS PAUTAS QUE PODRÁN AYUDARTE A TOMAR DECISIONES BASADAS EN HECHOS PARA CRECER E INNOVAR, MINIMIZANDO EL RIESGO Y LA INCERTIDUMBRE INHERENTES.

					¡¡ Sienta las
bases de tu
modelo de
negocio!!
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				Capítulo 5
				Escala al siguiente nivel tu modelo de negocio
			

			
				
					«La prueba de una innovación no es su novedad, ni su contenido científico, ni el ingenio de la idea… es su éxito en el mercado.»

				

				Peter Drucker

			

			En este capítulo voy a repasar cómo definir una estrategia de crecimiento o escalado de tu proyecto. Hasta aquí hemos visto cómo despejar los tres grandes enigmas que encierra toda búsqueda del modelo de negocio: los encajes «CLIENTE-PROBLEMA», «PROBLEMA-SOLUCIÓN» y «PRODUCTO-MERCADO».

			Es decir, ya conoces tu producto y tu mercado. Tienes un producto que genera adhesión y vinculación. Has podido demostrar que tienes un modelo de negocio, sabes cómo posicionarte en el mercado y tienes un motor en el que es evidente que lo que un cliente deja como ingresos es mayor que el coste de conseguirlo. Además, el retorno de la inversión en adquisición de clientes está haciendo crecer tu negocio. Por otro lado, ahora te estás centrando en las ratios de rentabilidad económica y financiera del negocio y, sobre todo, estás vigilando el equilibrio financiero al incluir los flujos de caja y la inversión que necesitas.

			Ahora llega el momento de tomar decisiones sobre asuntos como aumentar la audiencia, entrar en nuevos mercados, adquirir clientes a gran escala, llegar a acuerdos con nuevos socios y partners, aumentar el tamaño de la organización y optimizar procesos de información, comunicación y coordinación y participar activamente en el ecosistema.

			Para ayudarte a tomar estas decisiones, te propongo seguir utilizando el método EDV, Entender la Oportunidad, Definir la Idea, Validar el Modelo. La única diferencia con las etapas anteriores es que lo harás más rápido, tendrás más experiencia, más facilidad en el acceso a datos y, sobre todo, realizarás ciclos completos de EDV en poco tiempo. Lo veremos más adelante, pero antes algunas nociones sobre lo que entiendo por crecer o escalar.
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					Fuente: Miguel Macías

				

			

			
				
					5.1
					¿EXPLORAR O EXPLOTAR? ¿QUÉ ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO ESCOGER?
				

				Lamento decirte que no hay una única respuesta a esa pregunta, más bien al contrario, tendrás varias respuestas válidas, sobre todo en función del estado o la fase por la que pase tu empresa. En todo caso, también te digo que deberás mantener un equilibrio entre ambas formas de gestión. Explotar es seguir con la inercia que te ha traído hasta aquí, con la explotación del mercado que hayas validado. Podrá valerte por un tiempo, podrás innovar incrementando sobre lo que has construido, pero tendrás que empezar a «explorar» nuevos caminos, nuevos mercados, nuevos productos, nuevas necesidades que resolver.

				Es algo sobre lo que se viene discutiendo desde hace años en foros y congresos de management empresarial, como el Global Peter Drucker Forum 2016 (en la bibliografía te dejo un enlace a un resumen que hizo Xavier Marcet en Sintetia), pero que quizá en la actualidad sea más necesario que nunca dado el contexto en el que nos encontramos:

				
						Volátil. Los nuevos modelos de negocio compiten con los actuales en aquello en lo que son más rentables. Instagram alcanzó cien millones de usuarios en sólo dos años

						Incierto. Nuevas tecnologías, nuevos materiales, avances en energía, biotecnología, etc., hacen posible que surjan posibilidades hasta ahora inexploradas.

						Complejo. La globalización está más presente que nunca gracias a las tecnologías de la información y la comunicación. En ese sentido, también el poder del cliente es mucho más real y potente. Por último, la innovación y la creatividad ya no son propiedad de quienes manejan grandes presupuestos.

						Ambiguo. Hoy día los clientes buscan soluciones, no productos o servicios, por lo que tendemos a personalizar cada vez más nuestras ofertas. En ese proceso de personalización, el cliente es vital, incluso en algunos modelos de negocio, forma parte del proceso creativo de la solución.

				

				Para entender mejor cómo podríamos estructurar nuestra estrategia de crecimiento, la podríamos dividir por horizontes, tal y como lo argumentaron Mehrdad Baghai, Steve Coley y David White en su obra The Alchemy of Growth: Practical Insights for Building the Enduring Enterprise, con la que dieron lugar al concepto denominado «tres horizontes» de McKinsey.
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					5.2
					TRES HORIZONTES PARA GESTIONAR TU ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO
				
			
				Una buena forma de analizar la mejor estrategia para crecer es dividir tu modelo de negocio en tres horizontes temporales que, a la vez, determinarán la naturaleza de los proyectos que cada uno de ellos incluye, así como los recursos que emplearás para conseguir los resultados esperados.
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						Fuente: MKinsey & Company.

					

				
				
				HORIZONTE 1: En este caso tu principal prioridad debe ser ampliar y defender la rentabilidad de tu negocio actual «explotando» los segmentos de clientes que tienes actualmente:

				
						Es decir, o puedes aumentar la cuota de mercado para el mismo segmento de clientes o bien aumentar los ingresos que provienen del segmento actual mediante técnicas como cross-selling o up-selling.

						Serán tu principal fuente de flujos de caja.

						Es posible que no puedas crecer a una tasa elevada porque el mercado esté saturado, incluso en declive. Es un océano rojo, como ya comentamos en el capítulo 1 (La estrategia del océano azul de W. Chan Kim).

						Te centrarás en reducir los costes y en aumentar la productividad. Es decir, tu motor de crecimiento será la eficiencia más que la diferenciación.

						Tendrás que centrarte en métricas relativas a eficiencia y productividad, tasas de pérdida de clientes, aumento de clientes fieles y activo, y métricas relacionadas con el flujo de caja operativo.

						Los recursos tendrás que destinarlos al equipo de ventas por un lado y, por otro, al equipo de producción para reducir costes e invertir en procesos más eficientes.

				

				HORIZONTE 2: En este horizonte temporal podrás trabajar en oportunidades potenciales que podrán materializarse en ventas en uno o dos años (incubación) y en los mercados incipientes ya explorados por ti, pero todavía sin tasas de crecimiento elevadas.

				
						Estarás creando nuevos motores de crecimiento y explorando nuevos negocios en mercados ya existentes.

						En estas oportunidades se requiere normalmente una inversión en marketing con la que crear un motor de adquisición de clientes en esos nuevos clientes.

						Tendrás que adaptar tu solución al mercado específico al que te dirijas, pero no has de realizar grandes inversiones en productos o servicios nuevos.

						Aunque el motor de captación de clientes es clave (tendrás que probar la eficacia de nuevos canales de adquisición), invierte recursos en probar que la adhesión y vinculación a tu producto, servicio o solución es importante y funciona con las tasas de conversión necesarias para crear una fábrica de clientes.

						Tendrás que vigilar tus métricas económicas y financieras con retornos a un año, como máximo dos.

				

				HORIZONTE 3: En este horizonte temporal es donde intentarás innovar, diferenciarte con nuevos mercados, productos, modelos de negocio, etcétera.

				
						No hay retorno de la inversión a corto plazo. Estás explorando posibilidades para el futuro y existe un elevado riesgo en este tipo de proyectos.

						Tendrás que explorar en nuevos mercados, nuevos segmentos de clientes con nuevas necesidades o problemas que cubrir.

						Necesitarás monitorizar métricas que tengan que ver con la fase de insights o descubrimiento de clientes (para definir nuevos perfiles de clientes y usuarios) y con el motor de adquisición (canales con los que acceder a los early adopters).

						Tendrás que invertir en nuevos productos y servicios para esos nuevos segmentos de clientes y trabajar métricas sobre el uso, la adopción y funcionalidades del producto o servicio.

						Trabajarás la diferenciación con la competencia, buscando el «océano azul».

				

				Para poder crecer continuamente, tendrás que guardar un equilibrio entre negocios y/o proyectos en los tres horizontes. Ello implica que los recursos tendrás que gestionarlos en los tres planos:

				
						La gestión del horizonte 1 implica retornos de la inversión a corto plazo y con bajo nivel de riesgo así como personal acostumbrado a trabajar en la eficiencia.

						Cuando gestionas en el horizonte 2, los retornos son a medio plazo, uno o dos años, lo que supone que las decisiones que tomes tendrán un mayor riesgo e incertidumbre por lo que será muy importante que apliques el método EDV, con el que podrás realizar sprints sobre las hipótesis más arriesgadas de tu proyecto u oportunidad. El personal que esté trabajando con el descubrimiento y posterior incubación de oportunidades tendrá que acostumbrarse a trabajar con agilidad, al cambio constante, a definir experimentos, a medir para tomar decisiones, etcétera.

						Por último, cuando se trabaja en proyectos del horizonte 3, es necesario pensar fuera del contexto actual de la empresa, trabajar sobre tendencias, sobre el plano de la oportunidad, sobre proyectos sin opciones de viabilidad todavía, con una elevada incertidumbre y riesgo, en donde el mercado no estará preparado para las soluciones que estés planteando por lo que costará encontrar early adopters. En definitiva, estarás explorando oportunidades y tendrás que trasladarlas al plano del horizonte 2. Para trabajar en este tipo de ideas y oportunidades, el personal no podrá tener la presión del resultado a corto plazo y ha de ser consciente de que un porcentaje muy elevado de las ideas con las que se trabajen no llegarán al horizonte 2.

				

				Por ejemplo, Genera Games realiza una división de su portfolio similar a la planteada de los tres horizontes:

				
						En el número 1 invierten en productos que consideran «seguros». Analizan lo que está realizando la competencia, ciertas tendencias que muestran que algo ya funciona y, sobre todo, invierten muchísimo en updates de su portfolio de juegos actual.

						En el horizonte 2, exploran y explotan algunas ideas de videojuegos en base a soft-launch en mercados de prueba para analizar el comportamiento de los primeros diez mil usuarios y recibir su feedback. Cuando lo mejoran y tienen ratios de su funcionamiento y acogida, lo lanzan a escala mundial. Considerando que existen unos cien mil estudios de videojuegos para dispositivos móviles en el mundo y que se pueden subir a los markets entre mil y dos mil apps diarias, contar con ese feedback en fases tempranas es crucial.

						En el horizonte 3, incentiva al personal de su empresa a trabajar sobre ideas de videojuegos, eso sí, fuera de horario laboral, y a medida que van realizando pruebas a nivel interno, Genera Games va concediendo recursos para que el videojuego se convierta en realidad y pase al horizonte 2. Por si fuera poco, Genera Games invierte en el ecosistema para apoyar a estudios independientes en el lanzamiento de videojuegos con el programa Indie Labs hasta llegar incluso a joint ventures con ellos en donde la producción normalmente recae sobre el estudio independiente y Genera aporta sus conocimientos de analítica y marketing, de los markets y de gestión empresarial. Fruto de este programa son Soccer Star 2016 y Z Hunter.

				

			

			
				
					5.3
					ENTIENDE CUÁL ES EL MOTOR DE CRECIMIENTO ÓPTIMO PARA CADA HORIZONTE
				

				Por último, es conveniente que seas consciente del motor de crecimiento que utilizas para cada uno de los horizontes. Eso te permitirá asignar recursos y medir los resultados. Tal y como te muestro en la gráfica anterior, es posible tener varios motores de crecimiento. El profesor de Harvard Michael Porter describe varias estrategias por las que una empresa puede competir y crecer:

				
						Poner el punto de mira en un nicho de mercado o estrategia de segmentación.

						Poner el punto de mira en la eficiencia o estrategia de costes.

						Poner el punto de mira en un único producto o estrategia de diferenciación.

				

				Parecido a ese enfoque es el que defienden los autores Michael Treacy y Frederik D. Wieserma:

				
						Excelencia operacional o liderazgo centrado en la eficiencia y coordinación con el objetivo de optimizar los procesos y sistemas, de estandarizar la organización para que sea fácilmente replicable y escalable (las franquicias de comida rápida son ejemplos de este motor de crecimiento).

						Liderazgo de producto, donde el objetivo es ofrecer productos que superen ampliamente a los existentes. La invención, la creatividad y la iniciativa emprendedora son los motores de este tipo de empresas (Apple o Nike son buenos ejemplos).

						Relaciones estrechas con los clientes, cuyo objetivo es cultivar una relación con los mismos a largo plazo, fomentar la escucha activa, la personalización y darles más poder de decisión a éstos en el proceso de producción para pasar de producto o servicio a soluciones (empresas de gran consumo, como Coca-Cola, Nutella o Kinder, fueron precursoras de la personalización en sus productos; de igual manera, empresas automovilísticas, como BMW, incluyen cada vez más la personalización de sus vehículos; Amazon, Netflix y Facebook incluyen motores de recomendación).
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						Fuente: Miguel Macías. Bevator.

					

				

				Como te decía, es posible aplicar estrategias combinadas de las que hemos visto para trabajar en cada uno de los horizontes planteados anteriormente. Personalmente, creo que podríamos concretar los motores en cuatro:

				
						Portfolio. Se trata de crear nuevos productos, en función de la demanda existente si estás en la etapa de incubación u horizonte 2, o de innovación o invención si estás en el horizonte 3, tal y como hace Elson Musk, cofundador de PayPal, Tesla Motors, SpaceX, Hyperloop, SolarCity, The Boring Company y OpenAI.

						Cuota de mercado. Tendrás que demostrar que eres mejor que tu competencia. Normalmente, competirás en eficiencia, o sea, en reducir costes. Lucharás por ganar cuota de mercado a tu competidor, pero en función de tu estrategia de marketing y de ventas. Tienes que ser muy bueno a la hora de captar al cliente para que este motor de crecimiento funcione, además de no contar con una estructura de costes considerable. De lo contrario, no compensa tener este motor de crecimiento. Normalmente, podremos encontrar aquí a grandes players de productos electrónicos e informáticos, de alimentación, compañías aéreas de bajo coste, etcétera.

						Fusiones y adquisiciones. Además de la compra de compañías, considera la colaboración con otras empresas para acceder a nuevos mercados, acuerdos de joint ventures como hace Genera Games en su programa Indie Labs, la creación de plataformas como hacen gigantes como Amazon, Apple o Facebook, que agrupan a proveedores, distribuidores, desarrolladores y creadores de contenido.

						Segmentación. Haz hincapié en un segmento de mercado, sé el mejor en ofrecer una solución para ese segmento y considera la posibilidad de escalar esa solución a otros mercados similares. Es el motor de algunos comparadores en internet, que empezaron por un vertical, como fue el de seguros, y han ido ampliando la solución para otros verticales donde el denominador común es la necesidad de introducir muchos datos y en diferentes webs para poder comparar la oferta de diferentes proveedores de productos o servicios. Este motor implica especialización en un segmento determinado de clientes.

				

				Considera que es casi imposible que puedas manejar todos los motores a la vez. Tienes que ser el mejor en alguno de ellos y lo suficientemente bueno en alguno de los otros. El motor de portfolio es el que te puede ofrecer más rentabilidad y crecimiento a largo plazo. A eso te podría ayudar el motor de fusiones y adquisiciones como estrategia si no cuentas con los recursos suficientes como para innovar en productos de manera continuada.

			

			
				
					5.4
					APLICANDO EL MÉTODO EDV PARA ESCALAR
				

				Al comienzo de este capítulo te comenté que para escalar tu empresa puedes emplear el ciclo que hemos visto en este libro: Entender la Oportunidad, Definir la Idea, Validar el Modelo (EDV). Pues bien, en la etapa de escalar puedes emplear un ciclo de EDV. A continuación te muestro una hoja de ruta que utiliza EDV, que podrá guiarte para determinar la mejor estrategia para escalar tu empresa.
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						Fuente: Miguel Macías. Bevator.

					

				

				#1 Te sugiero partir del canvas del análisis estratégico que ya vimos en el capítulo 1. En él tienes la posibilidad de realizar suposiciones sobre:

				
						Estrategias que tengan que ver con el modelo operativo, es decir, con actividades clave, con recursos necesarios, con optimizar la estructura de costes, con transformar determinados procesos, etc. Este tipo de estrategias inciden sobre la eficiencia de la empresa, por lo que alimentarán el motor de cuota de mercado.
						
							[image: ]
						

					

						Estrategias que tengan que ver con la solución o con el producto o servicio: todas aquellas líneas de actuación que incidan en una mejor experiencia de uso del producto, en el desarrollo de nuevas funcionalidades o características, en la combinación de algunas existentes, etc. Este tipo de estrategias inciden en el motor de solución, diferenciación o portfolio.
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						Estrategias que incidan directamente en el modelo de ingresos, o sea, todo aquello referente a la política de márgenes y de precios, a la inclusión de nuevos métodos de pago para nuestros clientes, a los métodos de adquisición de clientes, a la definición de las políticas de marketing y ventas, etc. Este tipo de estrategias inciden directamente en nuevos segmentos de clientes, es decir, en el motor de segmentación. Y también lo harán en el motor de cuota de mercado.
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						Estrategias con tus stakeholders, es decir, todas las actuaciones que tengan que ver con alianzas, colaboraciones, fusiones, adquisiciones, etc. Este tipo de estrategias son las que alimentan el motor de fusiones y adquisiciones.
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				Y clasificar estas estrategias en función al valor que aportan:

				
						A los clientes. Incidiendo en un mayor «customer success», en un aumento de la fidelización o del número de «clientes fans», o bien en adquirir un nuevo segmento de clientes. Todas las estrategias que tengan que ver con una nueva segmentación, la personalización de servicios, la fidelización, la retención de clientes, etc., aportarán valor a tus clientes. Por otro lado, estrategias que tengan que ver con el portfolio también pueden aportar valor a los clientes actuales y a nuevos segmentos, en función de que se trate de adaptaciones, personalizaciones o nuevos productos.

						A la compañía. Otorgando mayores beneficios financieros y operativos, mayor reputación y mejor percepción de marca, y más ventajas competitivas. A corto plazo, las estrategias que tengan que ver con el modelo operativo de la empresa para reducir costes y ganar eficiencia son las que pueden aportar más a la compañía, pero las estrategias de alianzas con tus stakeholders producen ventajas competitivas a medio plazo en tu empresa. Otro tipo de estrategias que tengan que ver con la segmentación podrán dar resultados a corto plazo a la compañía si se trata de actuar con los clientes actuales para incrementar los ingresos obtenidos o reducir la tasa de pérdida de clientes, o a largo plazo si se trata de explorar nuevos segmentos de clientes.

						Al ecosistema. Mejorando el posicionamiento de la compañía al reforzar las relaciones existentes o al generar nuevas fortalezas que aporten valor a tus stakeholders. Está claro que las estrategias de alianzas con tus stakeholders son las que aportan valor directamente en tu ecosistema. Pero este tipo de estrategias pueden tener, como hemos visto, una repercusión a corto plazo relevante en la compañía y en los clientes: adquirir nuevos mercados, consolidar los existentes o producir nuevos productos, servicios o soluciones.

				

				#2 Una vez que has definido las posibles estrategias sobre las que quieres sentar las bases de tu crecimiento, deberás aplicar la misma metodología que has empleado hasta ahora, es decir, traducir, para cada una de las estrategias, las suposiciones en hipótesis. Lo más probable es que tengas que realizar experimentos sobre hipótesis de cliente, de solución, de modelos de ingresos, de canal o de partner al mismo tiempo:

				
						Para estrategias que tengan que ver con un nuevo segmento de mercado, nuevas fuentes de ingresos, nuevas formas de adquisición de clientes, etc., básate en las herramientas de la fase Entender relativa a los insights de los clientes: customer insights, ficha persona, User Story, entrevistas de descubrimiento de clientes, o en técnicas de customer success como Net Promote Score. Podrías definir suposiciones del tipo:
						
								Supongo que nuestro producto será utilizado por directivos de compañías de más de doscientos trabajadores situadas en Ciudad de México. En este caso, tendrás que detallar la hipótesis en una ficha persona y User Story con el perfil de cliente sobre el que pretendas expandir tu solución.

								Supongo que si ha funcionado en Madrid y Barcelona, podría también haber tamaño de mercado en otras ciudades como Valencia, Sevilla o Bilbao. Es lo que pueden suponer empresas como Comprea o Deliberry, de las que he hablado en este libro en diversas ocasiones.

								Supongo que los patrocinadores de eventos utilizarán nuestra plataforma para encontrar promotores a los que patrocinar. Podrás utilizar el xs para describir (en modo hipótesis) el comportamiento de los patrocinadores de eventos.

						

					

						Para estrategias o suposiciones de solución, para incorporar nuevas funcionalidades, adaptaciones a un nuevo mercado o segmento de clientes, podrás basarte en las herramientas que vimos en el capítulo 3, como el Customer Value Proposition o el producto mínimo viable. En este caso podrías definir suposiciones como éstas:
						
								Supongo que si adaptamos el producto con una funcionalidad de backend para monitorizar datos de usuarios, podríamos expandir su uso a otro tipo de clientes.

								Supongo que si introduzco un nuevo método de pago, reduciré la tasa de abandono en el carrito de compra.

								Supongo que si incorporo una función determinada en mi solución aumentaré el uso de la misma por parte de mis usuarios.

								Supongo que si se incorpora en Bevator la posibilidad de añadir colaboradores en la cuenta básica aumentará el número de registros.

						

					

						Para estrategias que tengan que ver con el modelo operativo de la compañía, puedes utilizar herramientas como el Service Blueprint que vimos en el capítulo 4. En este caso las suposiciones deberán estar dirigidas a disminuir los costes, aumentar la productividad, agilizar los plazos de entrega, disminuir el número de incidencias, facilitar el contacto y la coordinación con los proveedores, etcétera.

						Para estrategias que tengan que ver con stakeholders de tu ecosistema, podrás trabajar con herramientas como las curvas de valor y la matriz CREA y la Matriz de Stakeholders, que vimos en el capítulo 1. En este caso, las suposiciones tendrán que ver con cómo crecer en número de usuarios si llego a un acuerdo con un determinado partner. Esto es lo que le llevó a Paypal a conseguir miles de usuarios cuando consiguió un alianza con eBay para ser utilizado como medio de pago predeterminado o a Zynga cuando consiguió un acuerdo privilegiado con Facebook, mediante el cual los usuarios compartían automáticamente su estatus en la red social. O bien suposiciones para lograr acuerdos con los que invertir en nuevos productos, como el caso de Genera Games con su programa Indie Labs.

				

				#3 Has de trasladar esa suposición al modo hipótesis, es decir, cambia la expresión de la suposición y expresa una relación causa-efecto, por ejemplo:

				
						Creo que si presento la plataforma a patrocinadores de eventos cerrarán acuerdos con promotores de los mismos.

						Creo que si incluyo un motor de recomendaciones de usuarios para seguir en el timeline de mi app, aumentará el número de cuentas a las que sigue un usuario.

						Creo que si introduzco otros métodos de pago, se reducirá la tasa de abandono en el carrito de compra.

						Creo que si llego a un acuerdo con un partner determinado, podré llegar a tal segmento de clientes.

				

				#4 Ahora, usa tarjetas de prueba o experimento como la que vimos en el capítulo 3 para documentar todo el proceso de validación, asignar recursos y responsables, determinar el tiempo (en función de la complejidad del experimento y de los recursos disponibles, el experimento no debería durar más de cinco días) a emplear para cada experimento y, sobre todo, determinar las métricas y KPI con los que determinar si la hipótesis de partida se valida o no.

				

				Te dejo algunos consejos para trabajar en este nivel las suposiciones e hipótesis para escalar tu modelo de negocio:

				
						Trabaja en equipo. Configura un equipo, a ser posible multidisciplinar, con el que diseñar las hipótesis y los experimentos para validarlos. Enriquecerás el proceso de diseño de hipótesis, de exploración de nuevos caminos y de interpretación de la información obtenida con los experimentos. Si te falta algún perfil en tu equipo, deberías recurrir a algún asesor o mentor que trabaje con vosotros desde el principio.
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						Recurre a expertos y asesores que puedan intervenir, sobre todo, en la fase de Entender cuando definas las suposiciones. Tendrán información sobre el ecosistema, sobre el mercado, sobre tendencias, sobre el resto de proveedores o competencia, etc. Te ahorrarás mucho tiempo y esfuerzo y podrás validar mucha de la información que tengas.
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						Al traducir las suposiciones en hipótesis, si puedes apoyarte en perfiles más técnicos y especializados dentro de la compañía, hazlo. Por ejemplo, si estás diseñando una nueva funcionalidad para atender mejor al cliente, un nuevo sistema de pago, cambiar el área privada de tu web, etc., habla con aquellas personas que estén en contacto directo con los clientes. Si eso no es posible, intenta recurrir a algún experto o asesor que haya hecho eso antes o tenga un conocimiento profundo de la materia fruto de su experiencia. Es mejor que la hipótesis esté bien diseñada en fase temprana para minimizar los riesgos inherentes al experimento que vayas a realizar.
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						Define métricas y sus correspondientes KPI para determinar si el experimento valida o no la hipótesis de partida. Por ejemplo, si quieres reducir la pérdida de clientes mensual o tasa de churn con un plan de fidelización con los consiguientes incentivos, establece la línea de referencia a la que quieras aspirar, por ejemplo: bajar 0,5 puntos el 2 por ciento actual al mes. De esa manera podrás tomar decisiones basadas en hechos.
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						Trabaja con cohortes. Una cohorte no es más que un grupo de clientes con un denominador común. Por ejemplo, se suele utilizar mucho la fecha de registro para determinar cuándo un registro se transforma en cliente. Será preciso que midas en ese sentido para poder averiguar más información sobre el comportamiento de tus clientes (sensibilidad hacia tu producto, grado de engagement, etc.). Eso te permitirá establecer una relación mucho más enriquecedora. Por ejemplo, si quieres realizar un plan de up-selling para clientes activos, igual te interesa empezar antes por los que invirtieron menos tiempo en convertirse en clientes.
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				En definitiva, has de adoptar una cultura de la experimentación continua. Por ejemplo, en el motor de crecimiento de portfolio, cuando quieras introducir nuevas funcionalidades o nuevos productos, el objetivo de tu compañía debe ser reducir el tiempo que pasa entre formular la pregunta «¿qué hará un usuario ante este cambio?» y saber cuál es el verdadero comportamiento del usuario.

				Una vez tengas los suficientes datos como para saber cuál es el comportamiento de un usuario ante esos cambios, puedes definir un plan de experimentación de producto ágil, y deberás despejar el valor real que aporta en ingresos (para la empresa), para el cliente y para el ecosistema de tu empresa.

				Para concluir, hemos visto que debes hacer hincapié en la estrategia que vas a escoger para hacer crecer o escalar tu modelo de negocio. Primero, has de clasificar tus proyectos y consecuentes recursos en tres horizontes y elegir el motor que vas a utilizar en cada uno de ellos: cuota, segmentación, portfolio y alianzas. Por último, utiliza EDV para probar y validar las suposiciones que encierra cada estrategia. Con ello, obtendrás los datos suficientes para seguir invirtiendo recursos en ese motor de crecimiento.

			

			
				PREGUNTAS QUE RESOLVER PARA VERIFICAR ESTA FASE:

				
						¿QUÉ PORCENTAJE DE TU TIEMPO DESTINAS A EXPLOTAR Y CUÁL A EXPLORAR?

						¿TIENES EN TU EMPRESA A PERSONAS DEDICADAS A CADA UNA DE ESAS DOS ESTRATEGIAS?

						¿HAY EN TU COMPAÑÍA IMPLANTADA UNA CULTURA DE LA EXPERIMENTACIÓN?

						¿TIENES CLARO CUÁLES DE TUS LÍNEAS DE NEGOCIO Y PROYECTOS CORRESPONDEN A CADA HORIZONTE?

						¿Y EN QUÉ MOTOR TE BASAS PARA CRECER EN CADA UNO DE ELLOS?

				

				DEBERÍAMOS TENER:

				
						PROYECTOS O LÍNEAS DE NEGOCIO CLASIFICADOS EN CADA UNO DE LOS HORIZONTES.

						ESTRATEGIAS EN LAS QUE VAS A BASAR TU CRECIMIENTO. CÉNTRATE EN UNA, SÉ EL MEJOR DEL MERCADO EN ELLA E INTENTA SER BUENO EN ALGUNAS DE LAS OTRAS.

						EQUIPO(S) FORMADO(S) PARA LA EXPERIMENTACIÓN CONTINUA.

						PLAN DONDE PUEDAS DETALLAR LA ESTRATEGIA CON SUPOSICIONES, LA TRADUCCIÓN A HIPÓTESIS Y EL PLAN DE EXPERIMENTACIÓN PARA PROBARLAS.

				

				PRÓXIMOS PASOS:

				HEMOS LLEGADO AL FINAL DE LA HOJA DE RUTA QUE TE PLANTEO PARA PODER INNOVAR Y ACELERAR IDEAS EN EL MERCADO, PARA PODER DISEÑAR UN MODELO DE NEGOCIO INNOVADOR Y DIFERENTE. INCLUSO TE HE DADO ALGUNAS PAUTAS PARA CRECER Y ESCALAR UNA VEZ ALCANZADO EL TAN DESEADO AJUSTE «PRODUCTO-MERCADO». ESTARÁS PREPARADO PARA SEGUIR CRECIENDO. EL FUTURO SERÁ INCIERTO Y ARRIESGADO, PERO LO ESTARÁS PINTANDO TÚ. LO QUE OCURRA CUANDO ENTRES EN CONTACTO CON LA REALIDAD TIENE QUE SER CONOCIMIENTO QUE ALIMENTE Y QUE INSPIRE TU IDEA PARA TRANSFORMARLA EN VALOR PARA TUS CLIENTES.

				¡¡Ahora explota
tu modelo y
explora nuevos
horizontes!!

			

		

	
		
			CONCLUSIONES

			En este libro he explicado cómo utilizar el método EDV como si fuera un mapa en el que puedes encontrar las coordenadas necesarias para tomar decisiones, decisiones que te lleven a innovar y diferenciarte en el mercado. En función del momento de madurez de tu idea, es decir, de cuántas veces haya tomado contacto con el mercado, tendrás unas u otras herramientas para seguir el camino hacia la meta, que no es más que lograr hacer de tu idea un modelo de negocio viable, económica y emocionalmente, y sostenible. Lo de escalable te lo dejo como opción.

			Me gustaría hacerte un repaso de las principales cuestiones a las que he intentado dar respuesta o, al menos, sobre las que te he planteado preguntas para que reflexionaras con el objetivo de que innoves en tu modelo de negocio:

			ENTENDER LA OPORTUNIDAD

			
					#1 Cuestionarte cuál es el porqué de tu modelo de negocio, con qué valores te identificas, cuál es la esencia y lo que te hace único.

					#2 Analizar el entorno, las tendencias y la competencia, información esencial si quieres estar al tanto de lo que se cuece en tu contexto.

					#3 Determinar quién es quién en tu modelo de negocio para poder empezar a construir tu red de contactos, alianzas y posibles socios.

					#4 Focalizar un segmento de clientes al que explorar en busca de necesidades o problemas no resueltos o mal tratados por soluciones alternativas a la tuya.

					#5 Entender mejor qué piensa y siente el perfil de cliente al que quieres dirigirte.

					#6 Crear un perfil y diseñar un día en la vida de tu potencial cliente y usuario.

					#7 Validar toda la información que tengas de tu cliente con el objetivo de constatar que estás delante de una oportunidad de negocio («encaje CLIENTE-PROBLEMA»).

			

			DEFINIR LA IDEA

			
					#8 Definir la propuesta de valor de tu modelo de negocio y diferenciarla del resto de alternativas que existan en el mercado.

					#9 Averiguar cómo priorizar tus recursos para ir creando tu producto o servicio en función de la demanda e interés de tus clientes y usuarios.

					#10 Construir la versión mínima de tu producto así como establecer ciclos de desarrollo iterativo del mismo, con el objeto de incrementar el valor que ofreces a tus clientes y usuarios considerando siempre los recursos técnicos y económicos de que dispones.

					#11 Validar toda la información diseñada de tu producto o servicio con el objetivo de constatar que ofreces valor, reportas utilidad, funcionalidad, fiabilidad y experiencia de uso a tus clientes y usuarios («encaje PROBLEMA-SOLUCIÓN»).

			

			VALIDAR EL MODELO

			
					#12 Lograr que tu producto o servicio se posicione en el mercado y definir los principales canales de comunicación y comercialización para acceder a tus clientes y usuarios.

					#13 Diseñar embudos de conversión, tanto de contenidos como de marketing y ventas. Y definir las métricas que tendrás que controlar y evaluar para conocer el estado de salud de tu modelo.

					#14 Establecer el modelo de ingresos y el sistema de fijación de precios de tu modelo de negocio.

					#15 Definir el plan de marketing y de ventas con los que podrás hacer que el motor de crecimiento de tu modelo adquiera velocidad de crucero y que incluso puedas aumentar sus revoluciones para escalar.

					#16 Sentar las bases del plan económico y financiero de tu modelo de negocio junto con las principales métricas asociadas a éste.

					#17 Establecer los principales elementos de tu modelo operativo centrándote en aquellos que son claves en función de los objetivos de entrega de tu propuesta de valor.

					#18 Validar ante todo el modelo de ingresos y el modelo de comercialización, hipótesis fundamentales para lograr el «encaje PRODUCTO-MERCADO».

			

			ESCALAR

			
					#19 Poder clasificar tu portfolio de productos, servicios o soluciones en los tres horizontes temporales, esenciales para destinar recursos no sólo a la estrategia de explotar, sino también a la estrategia de explorar.

					#20 Determinar la combinación de motores de crecimiento con los que llevarás a tu empresa al siguiente nivel: nuevos productos, nuevos mercados, nuevos segmentos, etcétera.

					#21 Saber cómo aplicar un ciclo EDV completo para hacer revolucionar el motor de crecimiento de tu empresa e innovar en soluciones que sean rentables y útiles para el mercado.

			

			En estos veintiún pasos está resumido lo que puedes conseguir con la lectura de este libro. Al menos, podrá servirte para cuestionarte y replantearte algunas de las siguientes cuestiones en función del papel que adoptes:

			
					Cómo lanzar un producto o servicio al mercado desde la idea al modelo de negocio.

					Cómo adaptar tu modelo de negocio al cambio permanente y a las nuevas reglas del mercado.

					Cómo utilizar procesos y herramientas para ayudar a personas emprendedoras y a empresas a innovar en sus modelos de negocio.

					Cómo enseñar y sensibilizar sobre la cultura de la experimentación, a trabajar sobre retos, a aprender haciendo.

					Cómo aplicar un proceso de innovación en programas de aceleración, incubación y mentorización de startups como soporte para la consecución de su éxito.

			

			Espero que este libro contribuya a que algunos de esos objetivos puedan verse cumplidos y que te sirva como fuente de inspiración para los proyectos en los que estés inmerso.
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							3.5 Cómo validar tu producto mínimo viable

					

				

					capítulo 4: VALIDA EL MODELO: CÓMO CONSEGUIR CRUZAR EL ABISMO Y OBTENER TRACCIÓN
					
							4.1 La experiencia del cliente como base para innovar: Customer Journey Map

							4.2 Engrasa la maquinaria de captar clientes
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							4.5 Prepárate para actuar, organiza los recursos y define los procesos

							4.6 Prepara la viabilidad de tu modelo

					

				

					capítulo 5: ESCALA AL SIGUIENTE NIVEL TU MODELO DE NEGOCIO
					
							5.1 ¿Explorar o explotar? ¿Qué estrategia de crecimiento escoger?

							5.2 Tres horizontes para gestionar tu estrategia de crecimiento

							5.3 Entiende cuál es el motor de crecimiento óptimo para cada horizonte

							5.4 Aplicando el método EDV para escalar

					

				

					CONCLUSIONES

					BIBLIOGRAFÍA Y WEBGRAFÍA

			

		

	OEBPS/images/fig75.png
Cuenta de
explotacion

Balance de
situacion

. Fondo de .
Beneficios N Inversiones
maniobra

Flujo de caja de
las operaciones

Flujo de caja de
las inversiones

Flujos de tesoreria y estado de caja

Deuda

Flujo de caja de
la financiacion





OEBPS/images/fig32.png
Cuota de mercado

Abismo
Tecnolégico/

mercado \/

34% 34%

Innovadores  Early Adopters ~ Mayoria temprana Mayoria tardia Rezagados
Tecnolégicos Visionarios Pragmaticos Conservadores Escépticos





OEBPS/images/fig40.png
Necesidades Problemas/Beneficios

Bsa Quire Por Evcntror o Mo e
B M spoden, L yomaps  aporel Noawscels  No oo
ypte il =5 ‘ Souir G metadlogabin a s
quire sber 5
o es S,‘,,’m”‘"
©able
P o
comecctona
aBMC
Eportar ey
PoyroF
Confiencoldad cana
,,‘f:; Poder hacer Leomoniter statsggeer BMDesigre”
P cad ) Camencer
S por el
Soluciones

Alternativas

(@ QOD| setotoer v ko i ot oo v sk sty |5 e sttt o crossconms (95> bavertor





OEBPS/images/fig67.png
CAC

400+300+250+200

100

1.5





OEBPS/images/fig24.png
ENTENDER LA OPORTUNIDAD / Contexto °

Matriz CREA

Crear . Reducir

Eliminar . Aumentar

@POO v poradven Método del G de O e Smon Sinekc

€5 bevator






OEBPS/images/fig16.png
®

ENTORNO






OEBPS/images/fig83.png
Horizontes y motores de crecimiento

Motor 3
Fusionesy
Adquisiciones

Motor 1 Motor 2
Portfolio Cuota

Motor 4
Segmentacion

Horizonte 1
Modelos . ‘ . .

existentes

Horizonte 2

Incubacion de . . . .

modelos

Horizonte 3
Innovacion en . . . .

modelos





OEBPS/images/fig10.jpg





OEBPS/images/fig59.png
WSIGHTS

©®

ENTENDER

ENTORNO

VA|.| DAR
OOUcro sy

<OWCIdy

©

%
Py ey






OEBPS/images/f.png





OEBPS/images/fig22.png
ENTENDER LA OPORTUNIDAD / Contexto °

Matriz de Skateholders

Latentes (informar) Promotores (involucrar)

-ll.-l

Poder -

Apaticos (menorizar) Defensores (informar)

Interés

(© DD ot por evrt s i s g oo ot i o S Sk sty | i b o i e et Corvmans





OEBPS/images/fig65.png
(o

SUE

3 e

| \

)





OEBPS/images/fig91.png





OEBPS/images/fig73.png
7! * x





OEBPS/images/fig34.png
Mapa de empatia

ENTENDER LA OPORTUNIDAD / Insights °
FASE12

Qué piensay siente?

Porquéme | Lo aue realmente importa, principales preocupaciones, inquietudes y aspiraciones

“ha pasado.
. Nome
emam? P ez, No Q2 ::ﬁ res No se pueden
. — 3
- ey T anporern
ke S Negmge b e
an <2 preocpen S—
porm’ —_ La moyoria
— de prodctos
:Qué oye? —_—— Larpa  son importacs
Qué oye? ;Qué ve?
i e tos amoos maadpn| T ouéve?
Qe dice elje
Lo que dcen as S s Pecs oot et 2ATI0E2
personas infuyentes e cpon hororsas oferta detmercaco
[Racks W— Se oo en _— No by
oy “su famil e
w0 Su condicta toyts
— i PPN P S onas
Tore ua 90 Jen combiado e chos
— dtios —
;Qué dicey hace? —
S Aetitu en publico. Aspecto. Comportamiento hicia los dems.
Esfuerzos Resultados
Miedos Deseos/Necesidades
Frustraciones  No encenta No tine. Mogor calieg Medida del éxito
Obstaculos  prdketds Tuoras e % vida Obstaculos
La coldad Dispersos. lo enfermedad e b
o esdefdene Sentirse bien
(© DO | et por e i wapsd il e oo d imen sk sy | b s o naeanc e cresivecommons 695> bevartor





OEBPS/images/fig30.png
ENTENDER LA OPORTUNIDAD / Insights °

Matriz de Customers Insights

rrerrrenireenienes DESEADIlIAd +orrreerrreirreriaiisans

- Factibilidad

(© DO | vesrdo o i wmateris o n ol Moo dl i d 0 doSien Sk sty o |5t bt s o earc s Crstio Comrers. 655> bieviator






OEBPS/images/fig26.png
WSIGHTS.

®





OEBPS/images/fig81.png
g
o L)





OEBPS/images/fig69.png
1

Average Customer Lifetime=
Tasa churn





OEBPS/images/fig77.png
Balance de situacion

Activo
Activo no - Inmovilizado Material
Corriente o Fijo - Inmovilizado Intangible

- Inversiones Inmobiliarias
- Inversiones Financieras a L/P

Activo Corriente | - Existencias
o Circulante - Deudores y cuentas a cobrar
(realizable)

- Inversiones Financieras a C/P
- Efectivo o Disponible

Total Activo

Aplicacion de Fondos

Patrimonio Neto + Pasivo

Patrimonio Neto Fondos propios

Pasivo no - DeudasalL/P
Corriente o Fijo - Provisiones a L/P
Pasivo Corriente | - Deudasa C/P

o Circulante - Acreedores Comerciales

Total Pasivo

Origen de Fondos





OEBPS/images/fig39.png
SOLUCION

P

1]

7]
O
C|

H
H
S]






OEBPS/images/x09_fb.png





OEBPS/images/fig57.png
Actividades Clave

Amazon

Abogado

Tienda

Industria

Artesano

Produccion

Soporte

Venta

Logistica





OEBPS/images/fig63.png
i
DA 2~
(577





OEBPS/images/cover.jpg
EL CAMINO PARA
INNOVAR?Y

(COMO PASAR DE LA IDEA AL MODELO DE
NEGOCIO CREANDO VALOR PARA TUS CLIENTES

MIGUEL MACIAS RODRIGUEZ.
PROLOGO DE CARLOS DOMINGO

DEUSTO





OEBPS/images/fig20.png
ENTENDER LA OPORTUNIDAD / Contexto °

Mapa del Entorno
Tendencias
. Tecnologicas. legales. politicas.
. economicas, sociales, medicambientales

Sector (oferta) -

Qué cambios respecto alos
stakeholders te afectan? lado de la demanda?
Nuevos proveedores, competidores. Nuevos consumidores, nuevas
productores, distribuidores, etcétera pautas de consurmo, etcétera

Mercado (demanda)
Qué esta pasando por el

(© DD | e Aaveto i epird et it dl el d e i Sk vty | e s i e e crsive conmors. G55 bovartor





OEBPS/images/fig93.png





OEBPS/images/fig61a.png
Estrategia de contenidos

Visitante Educacién  Seleccion ~ Formacién

8logs
Articulos

Presentacion comercial
Demos
Casos de estudio
Analisis competitivo

eBooks
Whitepapers
Webinars
Investigaciones Talleres, Webinars de producto
Foros Manuales de producto. FAQ

Entrevistas a lideres Soporte/Base de concimiento






OEBPS/images/fig50.png





OEBPS/images/fig28.png
TAM
SAM





OEBPS/images/logo-planeta-hipermedia.png
Planeta

Cursos online de la mano de los mejores especialistas





OEBPS/images/fig53.png





OEBPS/images/fig44.png
E-commerce Funcién: Comparador de productos
Tareas usuario Deseabilidad Factibilidad
oo, | paint Painn | Gain1 Gainn | RRHM € Tiempo.
Buscar
o 35 35 = = = = = =
Comparar
: 20 20 180 | 60 180
Consultar
algestor 15 - B - B B - B
delsitio
Preguntara 5 - - - - - - -
otros usuarios
Aftadir
productos 5 = = = = = = =
alacesta
Pagar 25 - - - - - - -
Hacer
segquimiento | 75 - B B B B - -
de envios
Totales 100 - - - - - - -






OEBPS/images/fig70.png
Tasa churn

ARPU x % Margen Bruto





OEBPS/images/fig38.png
DEFINIR

f’mgn E \\\






OEBPS/images/fig87.png





OEBPS/images/logo_y.png
e





OEBPS/images/fig12.png
Logica

v

VALIDAR

@

ENTENDER

B

obj

Encaje
Producto

Mercado

Encaje Cliente
Problema

Visiony

Estrategia

Etapas.

Fuente: Miguel Macias

Crecimiento

Posicionamiento

Viabilidad

Insights
Oportunidad
Tiempo.






OEBPS/images/fig05.jpg





OEBPS/images/fig47.png
OPEf
<=2

vV

VAI.IDAR

Ny
OU(m e





OEBPS/images/logo_pl.png
PlanetadeLibros.com





OEBPS/images/logo_p.png





OEBPS/images/fig42.png
NUVESTRO AYUDA A QUE QUIEREN
producto segmento realizar tareas,
o servicio de cliente @ cubrir necesidades

PARA EVITAR @ Y CONSEGUIR (@)

problemas resultados,
CX beneficios





OEBPS/images/fig72.png
Qué influye en el equilibrio

Efecto viral
Inbound Marketing
Gratuito o freemium

Open Source
Pruebas gratuitas
Conversacion sin atencion personal
Venta remota (Inside Sales)
Canales

Alianzas estratégicas

Alta tasa de abonados

Baja sarisfaccion de clientes

Coste de adq

Comerciales tradicionales
Marketing tradicional

(V)

Ingresos recurrentes
Precios variables
Venta cruzada/mas
venta (Upsell)
Ampliacion lineas de producto
Generacion prospectos
por terceros





OEBPS/images/tool-yellow.png





OEBPS/images/fig55.png
Service Blueprint

Etapas Buso Mg,
henanientos e Entonce la veieala
orve s gt horcamirta heramionta
colaboratiuas
e
S g rwwon Vebeo
ST o oEhem
: edd aniiy
usuarios = o P -
Agencia de ac{:‘ Pide wn Fizs)
veaci ‘Rellenar un presupuesto pcto OMentarios
MK Formdario e consiboriy o cady
o mertoring anas
Puntos de G ey el P&
contacto b Mo Gl G anas
| 4 T e
Widget do.
&
2 ot P
de cames.
ey Webinrs §
de los ed de consitas ¢ cEzo Tomocin
empleados s ds S presencid
s
once:os de Lo - e
soporte commtacin ncdocis et
? 3 Serarivta ety

(© DOQ | o po v i i it ol o r S S sy o | e st b e do e camms.

VALIDAR EL MODELO °

€5 bevator





OEBPS/images/fig85.png





OEBPS/images/fig49.png





OEBPS/images/fig79.png
WSIGHTS 10 0Pty
S o

ENTENDER VALIDAR
2, o
ENTORNO 2ucro wis

<OWCIGy

&

. DEFINIR

”%m >






OEBPS/images/fig03.jpg





OEBPS/images/tool-pink.png





OEBPS/images/fig23.png
ENTENDER LA OPORTUNIDAD / Contexto °

Curva de valor

10

o |
competencia *

Valores  ©

] —

o it G i ro de Sk Sk e iy com | Esn st b

nci de cresive commens. €55 bevater





OEBPS/images/fig36.png
ENTENDER LA OPORTUNIDAD / Insights °
FASE 12

User Story

Contexto (Dénde, Cuindo, Cusnto)

(De quién se trata? Tareas (Qué)
£egmeniaa u clonta. Caraceristicas 20 tares etz o clnte? Do ranscurs a sioa?
Soclsconamicas. demoarshcas y pacografcas, | Deserio s prncipales sccones que o o s momaricr
e S mperamanie [ty ot rocueniny
et B Busta o1 oo
Cor Busca oo Se informa en
Enprerdedey tecrdégio Ak ysoporte SORware ol PRMAG pstiucioes, g et en
e === Pronied { Qe by T et o, o g
= L ey e, \
o« Prepora i Con compafierns. —
Fomlirioates ool Quire sobey  comocators de trabgi, o A acabarly
R R h@“ e B Erum b Ui Uniersia,
— i s bl — acslradora 0 s
f o ddon

o e —
Resultado Motivacién ——
Inclaye et resltado oblaric por e cente st levar a cabo s areas deseias anteriormente. Describe l pincpal motiacion (motivaciones u objotvos)
Clasfiaiss an posiivas y neguvas ick el oo e imestiaceion el e para o o tareas que lova  cobo.
Vide ot graco g inenidad co ezs motacion
ULE brectup o uiciniar
Notire Mo rcuentry
Desconcebs o otelopets @1
Ppasos o sagir At Facitar o
e ok, Solo o
Mooy Demasids camodded  puech hocedy
bien o mis resgos —
| dintes - Meb plonte, ——
— o ovterer
No comezt, Compati
topetar s descon® g kg ingesos
eramintas - !
1 2 3 5 g 1 2 3 5 0
€5 bevator

(© DOD et o evt s vario g it e r S S sty €t s o s enci e v S





OEBPS/images/fig19.png
ENTENDER LA OPORTUNIDAD / Contexto °

Circulo de Oro

@ (Por qué desarrollas
Es0s productos o servicios?
¢Cudles tu vision. tu creencia

U propésito al hacerlos?
@ (COMO haces posible que esos

productos o servicios sean Gnicos?

¢Cual es tu propuesta de valor?
© :0ué senicioso

productos desarrollas?

@ DD | Dt por v i oo i i d o Simon Skl |tz il sl b Commore. 699> bovaator





OEBPS/images/fig07.png
WSIGHTS

O

ENTENDER

ENTORNO

@0“0 OPERy, ,%

VALIDAR

% $
ucro v

<OWCIdy

©

. DEFINIR

(). Q
“Ues pe vy






OEBPS/images/fig15.png
Circulo  Mapa del = Procesosy.
deOm. Sistemas
oo’

‘Experimentos
“ae Soluicién

& &
/l(,;/e Problema-S 0\“(_\0(\





OEBPS/images/fig92.png





OEBPS/images/fig66.png
Tiempo.

LvVT

Valor delciclo de
vida del ciente

CAC

Coste de adquisicion
del cliente





OEBPS/images/fig01.jpg





OEBPS/images/y.png
e





OEBPS/images/fig31.png
Tabla de puntuacion de la Matriz Customers Insights

Deseabilidad Viabilidad Factibilidad Resultados
Cliente

Puntuar con la sucesion de Fibonacci: 1, 2, 3,5, 8





OEBPS/images/fig82.png
Resultados

Horizonte 3
Innovacion y exploracion
en nuevos modelos de negocio

Horizonte 2
Incubacion de nuevas oportunidades
en modelos de negocio conocidos

Horizonte 1
Explotacion de modelos
de negocio existentes

Tiempo





OEBPS/images/x09_empresa1.jpg





OEBPS/images/fig68.png
Costes MK n-60 + ¥ Costes ventas n-30 + % Costes Ventas n
CAC= =115

Nuevos clientes n






OEBPS/images/fig74.png





OEBPS/images/fig90.png





OEBPS/images/fig25.png
ENTENDER LA OPORTUNIDAD / Contexto °

Analisis Estrategico

0 Baie
9 hrlanc), anstonteen
E Feadbock = Berimertaciy b
& — T Platsfonnas
= oD pan probar Videgpegos
© — Prochetos o
et Diominge )
© talonto costes, propia & Jiegos Process e Reorganiacin
c rece eges fee-topey actuolciones b
e PR onstontes anpaia
C o mmwd gk Edorl :"""’“'ﬁ, i de
G e rputocin Itenaciond e Jeges
dewarea
Acsedos .
Codboacis,
£ i, b, v sl con Rty
[ et sitom isttucioes o ecwsitoma
2 = o educatiy o starups
@ N  GeemGame S——
8 m utinidd s can l sstem
I Pogios e
Anticipacion Adaptacion Accién

(© DD | e Asveto i Iepird et it dl el d e i Sk sttty | e s i i e crsive commors. G55 bovartor





OEBPS/images/imagen.png
Accede a la mejor
formacion, desde tu PC,
tablet o smartphone,
cuando quieras 'y

= como quieras






OEBPS/images/tool.png





OEBPS/images/fig51.png
Cé\f)t\\ _é-_

{" @@E
E]@g A
.





OEBPS/images/fig56.png
y:
o





OEBPS/images/fig21.png
ENTENDER LA OPORTUNIDAD / Contexto e

FASE 1.1

Amenazas

0
3
2

©
o)
@

z

Q

H‘)portunidades

€8O bevator

Fortalezas

(© DOD | st or e s It etod sk r S Sk sy bt e i s o Grste Gammors





OEBPS/images/fig94.png
Circulo  Mapa del

deOm.

Entomo

e ——
(R o

‘Experimentos
‘do Solucién

<owciay

&, o
/l(,;/e Problema-S 0\“00(\





OEBPS/images/logo_b.png





OEBPS/images/fig64.png
b
5
™





OEBPS/images/fig61b.png
Framework de adquisicion de clientes

Ciclo de vida del cliente

Embudo de MK / ventas

SEM. SEO. Social Ads, TV. Radio.
Call Center. Correo, Publicidad

Visitante
Tasa de. Suscripcion newsletter, descarga de ficha de producto.
conversion landing page y formularios, incentivos por registro. cupones
Cliente Potencial
Tasa de Uso registro y producto, mas info.
activacion presupuestos. videos. webinars. eBooks
Usuario Activado

Tasa de Demo. trial. carro compra, medios pago.
conversion chats. bots. call. webinars producto

en clientes

Cliente
Tasa de Talleres, soporte.
activacion

incentivos, viral. FAQ
diaria 0 mensual

Cliente Activo

Email promo, novedades. programa.
fidelizacion, contenidos exclusivos

Tasa de
renovacion

Cliente Leal

NPS/Referencias

Equipo
de MK
Leads (inbound /outbound) Filtrado de datos
Leads cualificados MK Lead Scoring/Nurturing
. Equipo
Leads cualificados Ventas Presupuesto de Ventas

Oportunidad Trial. Demo: métricas de éxito

Prueba de concepto | b6 esta/Negociacion/Contrato

Clerre Venta Configuracion de producto

EIEEILED Entrenamiento/Formacion

Equipo de
satisfaccion
de clientes

Renovar / Upsell | pergida de clientes






OEBPS/images/fig08.jpg





OEBPS/images/fig11.jpg





OEBPS/images/logo_t.png





OEBPS/images/fig33.png





OEBPS/images/logo_in.png





OEBPS/images/fig27.png
CEN SO

=
@\m@

==





OEBPS/images/fig76.png
Cuenta de explotacion

+Total Ingresos
- Coste de Ventas
Margen Bruto

- Gastos de personal
- Gastos generales

EBITDA (Earnings before interests, taxes, depreciations and amortizations. En espafiol equivale a
beneficios antes de amortizaciones, provisiones, intereses e impuestos).

- Dotacién amortizaciones

EBIT (Earnings before interests and taxes. En espafiol se utiliza BAII:
beneficios antes de intereses e impuestos).

+Ingresos Financieros

- Gastos Financieros

EBT (Earnings before taxes. En espafiol se utiliza BAl: beneficios antes de impuestos).
Impuestos

Resultado





OEBPS/images/barcode.png
DB





OEBPS/images/print.png





OEBPS/images/fig58.png
Recursos clave

Personas
Amazon o0
Abogado [ X X ]
Farmacéutica @ @ @
Facebook o0

Artesano 900

Tecnologia

Intangibles

Materiales





OEBPS/images/fig80.png
Escalar Crecimiento

Posicionamiento

Encaje
Producto
VALIDAR MEresch

Viabilidad






OEBPS/images/fig45.png
Fase2

¢Para quién? Debe tener... Deberia tener... Podria tener...

Oportar en
Enprendedr PG g POF Middo Mensgir
Soer> P - Foamiory e itagor con
S— s gestores de
= e o —
= = e o
anas Epotr
s g e e 5
B o — Crzp
on BHC — Emrely
— Pt Corhii X T 0
Cota | LenStany, poremol — e
obural peda —
Bachlog Alternativas
Moo o Google Statsgeer
gestorde Leamonitor e .

(@ DO | et v i s i cneltod s d o S Sk sty |t s o e e s o £55) bavertor





OEBPS/images/fig88.png





OEBPS/images/fig06.jpg





OEBPS/images/fig37.png





OEBPS/images/fig62.png





OEBPS/images/fig89.png
mﬂwumm
ﬁ LULI





OEBPS/images/fig29.png
TAM

Engloba el volumen total de
operaciones realizadas en ese
mercado.

Normalmente es muy genérico.

Facil de estimar.

Ejemplos:
- Aplicaciones moviles
- Consumo energético
- Salud y bienestar (wellness)

SAM

Describe un mercado amplio, pero
mas concreto, sobre el que aplicar
una propuesta de valor.

Mas dificil de estimar, sin gellar a
ser comlicado.

Ejemplos:
« Aplicaciones méviles de salud
para deportistas

- Generacién doméstica de
energias renovables

- Salud y bienestar en el trabajo

TARGET

Describe un segmento concreto de
clientes de alto potencial o beach
head market.

A menudo no es facil de estimar.

Ejemplos:

- Aplicaciones méviles para la
monitorizacion de entrenamiento de
alto rendimiento para deportistas
profesionales.

- Paneles solares fotovoltaicos para
la generacion de energia doméstica

- Programas de salud y bienestar
para empresas con mas de
doscientos cincuenta trabajadores

TAM, SAM, Target en funcion de las necesidades concretas del segmento de clientes






OEBPS/images/fig46.png
Nombre de Experimento

puracion

Descripcion de la hipotesis

Categoria (CLIENTE-PROBLEMA, PROBLEMA-SOLUCION, PRODUCTO-MERCADO)

s e | [ |

Proximos pasos






OEBPS/images/fig52.png
Code=s

m@@\\a





OEBPS/images/x09_tw.png
©)





OEBPS/images/t.png





OEBPS/images/fig60.png
EDV
Entender la Oportunidad

(Visién, Estrategia e Insights)

Definir la Idea (Solucién)

Validar el Modelo (Viabilidad
y Posicionamiento)

Escalar (Crecimiento)

Lean Analytics

Empatia

Adhesion

Viralidad e Ingresos

Escalar

Dave McClure

Adquisicion y Activacion

Retencion

Referenciay Compra

Las preguntas que
importan

¢Has logrado encontrar un
problema que resolver?

¢ES una oportunidad?
¢Podrias tener una solucion
para resolver esa necesidad?

¢Has creado una solucion que
encaja con el problema?

¢Es usada por tus usuarios?
{Vuelven a utilizarla?

;Qué grado de vinculacion llegan
atener con tu producto?

{Tienes usuarios activos?

{Como los defines?

{Tus usuarios recomiendan y
refieren tu producto?

¢Puedes medir la viralidad de tu
producto?

{Tienes un negocio de verdad?
¢Puedes incrementar tus
ingresos?

¢Tienes un motor de crecimiento?

;Puedes aumentar el tamaiio de
la empresa?

{Tienes un motor de adquisicion
de clientes?

¢Puedes aumentar la eficiencia?
{Tienes la posibilidad de explorar
nuevos canales?

¢Puedes participar en el
ecosistema de tu mercado?





OEBPS/images/fig43.png
>
X
2
v
3
%/

(PRODUCTO>
( )/
MEDIR ) €





OEBPS/images/fig86.png





OEBPS/images/fig17.jpg





OEBPS/images/cc.png





OEBPS/images/fig09.jpg
)@@





OEBPS/images/fig04.jpg





OEBPS/images/fig78.png
EXPLOTAR

S E—

EXPLORAR





OEBPS/images/logo_f.png





OEBPS/images/fig48.png
Customer Journey e ecnooe @

Etapas B

henomiotas n;::;“ Entende o Uza ko B Refire,
onve. se reg enamienta heramienta Prepora comenta
Necesidades ity "= Shoraio hey =]
Oy s Dk — ) TN el =
= PR st Rl e e
s psaames  sooii d b et
‘mercody
Actividades ] o .
erta de
RRSS.
”
Formdarip

hetro,
B b g

(@ DOD | o2ctact o et s v g Sl it dl st e S S o iy o £ o i i raeencn e rsi Commors. (0> b VtOr





OEBPS/images/fig35.png
Ficha persona

Perfil
/Quién es? Segmenta a tu cliente.
Perfi
rpe ool [
- loboral pree
Estudos Familarizado
edios/. o
o i s
tlgtns Famioriodo
— con BMC.
Eanter
Ayga &1
P b iomde
\alidoda D decigiones.
oo
marda.
e - Hacer prcictns
e quieray
os dlentes

Objetivos y aspiraciones
£Qué objetivos y logros persigue?

(© DOD | et o evres i i et i e i ik ity o | e et st o e et Comors

ENTENDER LA OPORTUNIDAD / Insights
FASEL2

Necesidades y comportamiento
¢Qué hace y como lo hace?

lutmyﬁ
Yapote
Baa
b i
i - popnis
phetery — oo
e -
omcatora e pregara
o pich
Desconoce No coneaco
s poas =3 borams
i 2
opats No conoce la
o ket —
No sabe.
Mo tire intapretr s —
b s [ r—
et =
o el
C Nocoma, =
dcnft Miedos y frustraciones

Con qué inconvenientes se encuentra?

€59 bevator





OEBPS/images/fig18.png
lo que haces?

CIRCULO ey

DE ORO VALOR
METAS ANADIDO
#3
i8ué haces? #H2 @
PRUEBAS (Como se hace?
BASE DE

PRODUCTOS FLUTO DE
DATOS

Q TRABAJO @
RESULTADOS j VALORES
CLAVE

SERVICIOS





OEBPS/images/x09_economia.jpg





OEBPS/images/fig02.jpg





OEBPS/images/fig41.png
NECESIDAD
PROBLEMAS 7 BENEFICI0S
ALTERNATIVAS
SOLUCION






OEBPS/images/i.png





OEBPS/images/fig54.png





OEBPS/images/fig71.png
Rentabilidad=

30(LTV)
11,5 (CAC)





OEBPS/images/fig84.png
El método EDV para escalar

® ENTENDER € DEFINIR v/ VALIDAR

Traduce las

Decide las

Define

estrategias pal experimetnos

escalar (suposiciones) Insights, Produccto, CX,

Cliente, Compafiia, canales, modelo de i i
Estrategia Ecosistema ingreso, modelo Planes de
operativo Accion para
Escalar

feedback feedback





