Tomar
decisiones







OBJETIVO

Descubrir potencial para mejorar tu

propuesta de valor

RESULTADO
Evaluacion de la propuesta de valor

Utiliza las 10preguntas de grandes propuestas de valor que
hemos presentado antes para evaluar constantemente el
disefo de tus propuestas de valor. DibUjalas para integrar

tu conocimiento del cliente. Intégralas cuando decidas qué
prototipos explorar en profundidad y pruébalo con tos clientes.

1

¢(Estainsertada en
un gran modelo de
negocio?

000

)

2

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

000

3 4 5

¢Secentraen trabajos JSeconcentra Abordaa la vez
solo en aliviadores trabajos funcionales

no solucionados,
emocionales y sociales?

frustraciones no de frustraciones
resueltas y alegrias no y creadores de
obtenidas? alegrias pero lo hace O O O

extremadamente bien?

000 000
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;Sealinea con el modo
en el que los clientes
miden el éxito?

000

v

¢Seconcentraenlos
trabajos, frustraciones

y alegrias que tienen un
gran namero de clientes
0 por los que unos pocos
estarian dispuestos a
pagar mucho dinero?

000

;Sediferencia de la
competencia de manera

significativa?

000

SENAD

e

g

9 10

¢Supera de manera ¢Es dificil de copiar?

sustancial a la
competencia por lo O O O

menos en un ambito?

000
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Simula la voz
el cliente

OBJETIVO RESULTADO
Hacer una prueba de estrés en la Propuesta de valor mé.s sélida
sala de reuniones antes de validarla en el mercado

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

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

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

ventas de la empresa,
y la otra, una parte
interesada, por

Cansejos ejemplo, al cliente.
Asegurate de elegir a la persona que interpreta Unatercera persona
o la parte interesada de manera sensata. ¢Quién toma apuntes.

representa mejor la voz del cliente? ¢El departamento
. - ) |

departamento de ingenieria o alguien cercano al

comprador?

Las actividades de interpetacion de roles no

sustituyen la prueba de tus propuestas de valor en el

mundo real con los clientes y las partes interesadas,
pero ayudan a desarrollar tus ideas teniendo en
cuenta la perspectiva de una parte interesa da.

Las actividades de interpetacion de roles pueden ser
una manera efectiva de introducir la voz del cliente
después de que hayas analizado sucomportamiento
intensamente.

El vendedor
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Hque toma apuntes

El cliente (critico)

Evalllatusideas rapidamente
conjuegos de roles simulando las
voces delas personas clave.

Clientes

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

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

toman decisiones dlos saboteadores.

Consejero delegado, altos
directivos y miembros de la
junta

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

Otros grupos de interés internos
¢Dequién mas de la empresa necesitas

la aprobacién para que tu idea tenga
éxito? ¢Produccion juega un papel?
¢Necesitas convencer a ventas o a

marketing?

Socios estratégicos

Puede que tu propuesta de valor
cuente con la colaboracion de socios

O s=NaAp

estratégicos. ¢Estas ofreciéndoles
valor?

Representantes del Gobierno
¢Qué papel juega el Gobierno? ¢ Facilita

la cosas o pone barreras?

Inversores/partes interesadas
¢Apoyaran tus ideas o se resistiran a
ellas?

Comunidad local
¢Les afectan tus ideas?

iEl planeta!
¢Qué efecto tiene tu propuesta de valor

en el medio ambiente?



Comprende
el contexto

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

un contexto. Reduce el zoom de los
modelos para identificar el entorno
en el que estas disefiando y tomando
decisiones sobre los prototipos que
quieres realizar. Entre otros elementos,
el entorno esta formado por la
competencia, el cambio tecnoldgico,
las limitaciones legales, el cambio en
los deseos del cliente. Descubre méas
al respecto con lailustracién de la
pagina siguiente o lee mas sobre la
cuestion en Generacion de modelos de
negocio.

Zoom out
Televisién participativa
Fuerzas de la industria - Tendencis clave Imaginate que eres un actor en la
Actores clave en tu espacio, como Tendencias clave que dan forma a industria del cine. Hasta ahora has
competidores, actores de la cadena de tu espacw, como las innovaciones trabajado en peliculas de cine y series
valor; proveedores de tecnologia , .mas. I....m en tecnologia, las limitaciones en las que se ven en todo el mundo con acto
Fuerzas macroeconémicas normativas, tendencias sociales, etcétera. res importantes. Sin embargo, ahora
Macrotendencias, como las condicwnes Fuerzas del mercado te gustaria explorar otras opciones.
globales del mercado, acceso O\ Cuestiones clave del cliente en tu espacio, Ha una idea que tus equipos de
a recursos, precios de los productos ”_J como pueden ser los segmentos en innovacion quieren explorar mas de
y demas crecimiento, costes de sustitucién, trabajos, cerca: la television participativa, que
Zoom in frustraciones y alegrias cambiantes, permite a los espectadores colaborar
Osterwalder, A., Pigneur Y, Generacién de modelos de etcétera. en el argumento de una serie.

negocio, Oeusto, Barcelona, 2011



[lustracion:

Television participativa
Haz un esbozo de tu entorno y
pregunta qué elementos parecen...
una oportunidad que refuerza los

argum entos a favor de tu propuesta de

valor (de color verde}

una amenaza o limitacion que la hace
peligrar o la limita (de color rojo}

Las herramientas de la
web hacen posible que
participe cualquiera.

+ Democr Qi -
zo.cion del”
producc i6n

El contenido dirigido

por elusuario puede
alterar el contenido
producido por
profesionales.

Las redes sociales

son un potente

apasionados .

canal de marketing

para espectadores

+ Democr01.ti
z ocién de

1on

distribucién

Eltamafio ya no

importa: cualquiera

puede llegar a

millones de usuarios.

Industrio. de
los juegos

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

El precio del talento
esta baland o.

+ Cost e del

to.lento de
los est rellos

La integracion de
television yweb dara El contenido generado

lugar a experiencias por usuarios tiende

muy atractivas .

0O +

menos a la pirateria.

. nnee +

guaygunyes Pir"terie-.

La pirateria esta en

auge . «  Esdificil conseguir

que los espectadores

Pl.o.tf(.)rm abandonen

fidelity
plataformas
establecidas como
Netflix o Apple .

Genero.cion
web
Precio de los +

suscripcio

+ nes

Los modelos de

La generacion de
usuarios que ha
crecido con Internet
precios que producen participa online
ingresos recurrentes diariamente .
(suscripcion)

encajan bien en

una comunidad de

cocreadores .



Disenando la propuesta

de valorfrente a los
competidores

Vamos a centrarnos en un elemento de tu disefio y
entorno de toma de decisiones : tus competidores . Evalia
como rinde tu propuesta de valor en comparacion

con las de la competencia analizandolas en un lienzo
estratég ico, una herramienta gréafica del libro La
estrategia del océano azul: cGmo crear en el mercado
esp acios no disputados en los que la competencia sea
irr elevante , de Chan Kim y Renee Mauborgne (Granica,
2005). Setrata de unamanera sencilla y potente de
visualizar y comparar coémo rinden los «beneficios » de tu
propuesta de valor.

En esta pagina doble comparamos el rendimiento de
Diseflando la propuesta de valor con el de la formacidn
de directivos y el de los cursos online masivos y abiertos
(los llamados MOOC). Lo hacemos dibujando un lienzo
estratégico con varios factores de competencia en el

eje de la X y después trazamos el rendimiento de los
competidores en cada factor. Hemos seleccionado los
factores de competencia a partir de nuestro mapa de
valor y los hemos complementado con elementos de los
mapas de valor de nuestros competidores .

Disefio de la propuesta de valor (PV)

A ud.O.ACreAr o.yudo_'"
) productos compren
| lienzo de +servicios _derloque
0. propuesto. uequiere " import™"' los
de vo.lor \q élbn?e clientes
idiom<Acomun
m poro.1 comu
libro nicAcion ij
colAbOr"-cion
version
online
exclusivo. . "
se integr
enicios con otros
herro.mientAs, métodos de
Fégr)nrl]}rlll’o(l)cs\/& minimizo. negocios
online riesgo de formo.to
(grm) pre.\.ctico,
frc«so visuol, +
"gro.do.ble

Selecc,ona las ca racteristicas mas impor tantes de tu PV para
usarlas cornofacto res de compet encia en el lienzo estratégico.

Formacioén directivos

net work ing .
o.ulo. pr,.ctico.
for mGeion en vivo
directivos
0 material
e @E O del curso -
reputo.cion/
2 / MG\rCQ.
Kim, C., Mau.borgne, R., La estrate gia del océano azul : cémo crear en el mercado espacios no /'
disputados en los que la compet encia sea irrelevante, Ediciones Gran/ca, Barcelona, 2005 ! £

MOOC

gr

curriculum
online

cert ifico.dos

L

noferto.

0,

no.vego.cion/
busquedo.
f,.cil

—

video=entre
tenimiento
educa.tivo

gr..tis J



Lienzo estratégico
Comparacion entre la propuesta de valor de gste libro,

la formacion de directivos ylos MOOC

Q. z=NAY

Disefiando la PV
se sitla en buena
posicién frente

a los MOOCy

la formacion de
directivos.

_: Factores de competencia

ayuda ayuda a . L )

a crear compren- crea idioma minimiza se integra formato
productos der lo que comun con el riesgo con otros practico,
+ servicios importa a los gue comuni- de (gran) métodos de visual,+

que quiere la P . carse fracaso negocios agradable
gente clientes

reputacion/
marca

gratis

B



N

Compara tu
propuesta de

OBJETIVO RESULTADO
Comprender como valorar | Comparacion visual con la
tu rendimiento en compa- | competencia

raciénconelde los demas

Utiliza el lienzo estratégico de «Laestrategia
del océano azul» para marcar el rendimiento
de tu propuesta de valor frente al de tus
competidores . Acontinuacion compara las
curvas para evaluar cémo te diferencias.

Instrucciones

Dibuja un lienzo estratégico paso a paso compara

tu propuesta de valor con las de tus competidores.

1. Prepara o escoge un mapa de valor para este
ejercicio.

2. Hazte con una lamina grande de papel o utiliza
una pizarra.

3. Sigue los pasos.

1 i

Selecciona una
propuesta de valor.
Selecciona (el prototipo
de) la propuesta de valor

que quieres comparar . 11

0]
* miJo
0

2

Selecciona los factores de
competencia.

Traza un eje horizontal (eje x). Escoge
los aliviadores de frustraciones ylos
creadores de alegrias que quieras
comparar con la competencia.
Sittalos en el eje. Estos son los
factores de competencia de tu lienzo

estratégico .

Consejo

También puedes afiadir frustraciones
yalegrias si crees que describen
mejor los factores de competencia
importantes.

3

PuntlGatu propuesta de valor.
Traza un eje vertical (eje y) que
represente el rendimiento de tu
propuesta de valor. Afiade una escala
que vaya de bajo a alto o de Oa

10 Marca como se desenvuelve tu
propuesta de valor en cada factor de
competencia del eje x (por ejemplo, en
los aliviadores de frustraciones ytos
creadores de alegrias que elijas).

g

LR <
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Allade propuestas de valor de la
competencia.

Anade propuestas de valor de tus
competidores al lienzo estratégico. Elige
las que sean mas representativas. Sies
necesario, aflade en el eje x aliviadores
de frustraciones y creadores de alegrias
de su propuesta de valor.

Consejo

mas alla de los limites de la industria
tradicional. No te limites a comparar las
que se basan en productos y servicios
similares a los tuyos.

Puntualas propuestas de valor
dela competencia.
Marca cémo se desenvuelven las

propuestas de valor de la competencia,

igual que has hecho con la tu a.

Consejo

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

Analiza tu zona 6ptima.
Analiza las curvas y descubre
oport unidades . Preguntate site

diferencias de los competidores con

tu propuesta de valor.

Consejo

Asegurate de que los factores
de competencia que comparas
estan en consonancia con los

trabajos, frustraciones y alegrias

mas importantes del perfil del

cliente. Normalmente deberia

ser asi, ya que los aliviadores

de frustraciones y creadores de

alegrias estan disefiados para

que se correspondan con trabajos,

fr

I

n

rias relevantes.

SN @
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Evita el asesinato cognitivo
para obtener mejorfeedback

Presenta tu propuesta de valor para recopilar feedback , conseguir aprobacion
y complementar la evaluacion mas analitica que hemos visto hasta ahora con

los experimentos que estudiaremos en el capitulo de las pruebas.

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

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

Uno de los aspectos mas importantes de presentar propuestas de valor es
transmitir mensajes teniendo en mente los trabajos , frustraciones y alegrias
del cliente. No vendas sélo caracteristicas , piensa en como ayuda tu propuesta
de valor a resolver trabajos importantes, acabar con frustraciones extremas y

crear alegrias esenciales.

Buenas practicas en presentaciones

Si x NO
Sencilla Compleja
Tangible Abstracta

Presentar solo lo importante Presentar todo lo que sabes

Centrada en el cliente Centrada en las caracteristicas

Un elemento de informacion

después de otro Toda la informacién de golpe

En el soporte adecuado Sin soporte visual

Linea argumental Flujo de informacién aleatorio

Usa prototipos
de baja fidelidad
para hacer
tangibles tus
ideas.

|
‘ Entu presentacion,
haz siempre
referencia a
los trabajos,
frustraciones y

alegrias del cliente.




1. Empiezacon un lienzo

vacio. Asegurate de que
previamente S€ ha hecho

para el publico una breve
introduccion al lienzo.

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

. Al explicar tu propuesta de
valor, ve a adiendo las notas
autoadhesivas una detras
de otra para que tu publico
no experimente asesinato
cognitivo. Sincroniza lo que
dices con lo que pones.
Cuenta uno historia de
creacion de valor conectando
productos y servicios con
trabajos. frustraciones y

alegrias del cliente.

DOOOOCHO

v ]

Lienzos listos para
ser implementados

Prototipos de atta
fidelidad

Datos de pruebas

Entre vistas y videos
a clientes

Lienzos probados

Lienzos que no han
sido probados

Prototipos de bajafidelidad
(ejemplo: caja del producto)

Dibujos en servittetas

Qué presentar y cuando
Presenta los distintos tipos de
prototipos segun el punto en el que

te encuentres del proceso de disefio

y de pruebas.

OcsNAp



Peflecciona el arte de Lacritica

Practica el arte delfeedback para propiciar que las ideas evolucionen y no se

estanquen. Esto va dirigido tanto a los que presentan ideas Yy recibenfeedback En una

como a los que lo dan sobre las ideas. culturaen
Aprende de las profesiones del disefio, donde la gente esta preparada para |a q ue se

fomenta el

para proporcionar criticas efectivas del disefio. Esto contrasta con las personas feed b acC k fen

gue aportan opiniones en el mundo de los negocios, que suelen ser lideres

presentar ideas al principio y las personas que aportan feedback estan listas

La gente se
estan preparados para tomar decisiones. Sino pueden decidir rapidamente, se ~ siente cOmoda
presentando
pronto ideas
(atrevidas) nuevas
sabiendo que
evolucionaran
manera radical, sobre todo si se basan en datos del mercado, que tienen mas de manera
significativa y
quiza terminaran
personas que lo dan, no son tan importantes como los clientes. Hacerles méas siendo algo muy

en juntas directivas o comités consultivos y, mas que para aportar feedback,

suelen poner nerviosos o se sienten insatisfechos.

Ensefia a los que aportan feedback a desarrollar las ideas en lugar
de tomar decisiones al respecto. Hazles entender que los prototipos de
la propuesta de valor aun estan en una fase inicial y que evolucionaran

durante la fase de disefio y de pruebas. Los prototipos pueden cambiar de

importancia que la opinién de las personas que danfeedback.

Ensefia a los que reciben feedback que por mas poderosas que sean las
caso a ellos que a los clientes o los datos del mercado sélo pospone el fracaso.  distinto.
(!) Consigue el péster «Perfecciona el arte de la critica»

Distingue entre tres tipos de feedback +
OPINION ,,Si afladiéramos___ |, creo que tendriamos mas

oportunidades de que funcionara,,_

EXPERIENCIA 11Cuando hicimos

aprendimos que...».

que puede ayudar a evitar errores

costosos.

DATOS (DEL MERCADO} ,Entrevistamos a la gente sobre esto y descubrimos  Aporta informacion que reduce
que el_ por ciento tenia problemas con respecto la incertidumbre y el riesgo (en el

a.,..> mercado).

Elrazonamiento l6gico puede
ayudar a mejorar las ideas.

en nuestro Gltimo proyecto, Las experiencias del pasado
aportan un aprendizaje valioso

Haz presentaciones pronto.

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

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

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



No

Si

No juzgues.

Eches abajo
alagente por
presentar ideas
(atrevidas)

nuevas.

Creaun entorno
seguro en el

que la gente se
sienta c6moda

presentando

Presentes
solamente
ideas pulidas
a los lideres y
a las personas
que toman

decisiones.

Propicia una
cultura de apor-
tar feedback al
principio para
gue las ideas se

ideas (atrevidas). vayan ajustando

rapidamente.

Escucha.

Tengas discu-
sienes largas,
desestructura-
das y que hacen
perder mucho

tiempo.

Gestiona proce-

Ajustalas ideas.

Permitas la
proliferaciéon de

meras opiniones.

Aportafeedback

sos en los que se que se base en

dafeedback de
manera estruc-

turada y facil.

la experiencia
0 en datos (del
mercado).

Fomentes un
contexto que
permita que los
objetivos persa-

nales desban-

Generes
ambiente
negativo que
destruya la

energia creativa

guen la creacion positiva.

de valor.

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

ideas personales.

Impulsa proce-
sos de intercam-

bio defeedback
divertidos y

productivos.

Los lideres y las
personas que aportan
feedback estan
preparados para

dar opiniones sobre
ideas en la fase inicial
yasi ayudar en su
evolucion. Saben que
los datos del mercado
pueden pasar por
encima de su opinion
yles parece bien.

Alimentes una Te limites a

culturaen la preguntar «;por
que elfeedback  qué?»
destruya las

grandes ideas

porque son difi-

ciles de imple-

mentar.

Marca la diferen- Pregunta «¢por
cia entre «dificil  qué no?)), «gy si»
de hacer» d«vale y «¢qué mas».

la pena hacerlo».

AR

Os=N



Recopilafeedback eficaz con Los
sombreros para pensar de De Bono

Reune feedback sobre ideas, propuestas de valor y modelos de OBJET IVO RESULTADO

negocio utilizando los sombreros para pensar de Edward de Bono. Recopilar feedback de manera Compr ender lo positi vo o negat ivo
Este método es muy efectivo, sobre todo en grupos grandes, y te efectiva y evitar discusiones de las ideas y cémo se pueden
ayuda a evitar perder tiempo con discusiones interminables . largas mejorar

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

o 0V

() e
oA

1 2 3a 3b

@
‘: - ]

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

autoadhesiva el motivo  en la pizarra elfeedback

por el cual es malaidea. que ha recogido mientras
los participantes lo leen
en voz alta.
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4a

4b
Sombrero amarillo

Puntos positivos. Por qué es (til una idea
1 minuto para escribir 3 minutos pararecopilar

feedback

Elfacilitador va
poniendo en la pizarra el
feedback que ha recopi
lado y los participantes

Los participantes
escriben en una nota
autoadhesiva el motivo
por el cual es buena
idea.

loleen en voz alta.

Sombrero verde
ideas, alternativas, posibilidades. Soluciones

a los problemas del sombrero negro
Entre 5y 15 minutos de discusion abierta

Se inicia el debate. Los participantes aportan
sugerencias con respecto a cémo desarrollar las

ideas que se han presentado.

De Bono, E., Seis sombreros para pensar, RBA Coleccionables, Barcelona, 2007

Consejos
mediaci 6n. Procura que la_gente no formule
sus opiniones cuando el sombrero blanco haga
preguntas para aclarar la idea.
Por mas que a la gente le guste o no le guste una
idea, aseqgurate de que todos se pongan todos los
sombreros: blanco, pegro. amarillo y verde.
Utiliza el sombrero negro antes que el amarillo
para neutralizar a personas extremadamente
negativas. Una vez hayan dado sufeedback ,
hasta pueden llegar a pensar de manera positiva.
Los sombreros para pensar de De Bono
también funcionan bien con grupos pequefios
o individualmentepara propiciar que la gente
piense en todas las razones por las cuales una

idea puede fracasar o tener éxito.

6

Ajuste

El equipo que presenta ajusta la idea teniendo en
cuenta el feedback de los sombreros blanco, negro,
amarillo y verde.

LESEN

Cl
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Vota visualmente
CO ﬂ La. p u n t O C r aC | a Utiliza la puntocracia para visualizar con rapidez las

preferencias de un grupo, sobre todo en contextos de talleres
grctinde s. Se trata de una técnica sencilla y rapida para
priorizar entre diferentes propuestas de valor y opciones de
modelo de negocio. Ayuda a evitar largas discusiones.

3

Criterios.
Se definen los criterios de

OBJETIVO RESULTAOO
Visualizar las preferencias de un Seleccién radpida de ideas

grupo y evitar discusiones largas

2

)

votacion. Por ejemplo, se
Pep  thes . pide a los participantes

Sereparte el mismo que coloquen una

nimero de pegatinas pegatina en sus ideas

o ‘ .
. (10, por ejemplo) a cada favoritas .
1 participante del taller,
y cada una de ellas e
. . . P
Galeria de ideas. cuenta como un voto. 1 b -5 |
g -
Las ideas o lienzos se = L Q ‘
P // : o
exponen en un muro S~ S =
~, — o | P
como una galeria de />" 2

opciones .

Contar.
e Se hace un recuento de
u pegatinas y se destacan
Votar . las ideas preferidas.

Los participantes pueden
poner todas sus pegatinas
en una idea o distribuirlas
entre varias distintas.



Criterios multiples

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

Lapuntocracia se utiliza para seleccionar ideas
basados en criterios internos, cOMo pueden ser el
potencial de crecimiento, el riesgo y el potencial
de diferenciacion. Aplica esta técnica durante

el proceso de disefio para elegir entre vanas

alternativas antes de probarlas en el mundo real.
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Defl ne Crlterl OS y Competencia Yy entorno
Como permite la idea que se posicione la

selecciona prototipos empresa con especto a a competencia

Enco.jo.con .
Aporto. Permite lo.
OBJETIVO IZESULTAOO . i i
: ) , o ) vent«jo.s k:,' t ecni):o diferenciG\
Seleccionar entre una serie de alternativas Clasificaciéon de prototipos competitivo.s gio. 0_ 0.s cién
tendenciG\s
Decide qué criterios son los mas importantes para ti Utu
empresa \selecciona propuestas de valor UYmodelos de Relacion con el modelo de negocio actual
negocio en consecuencia durante el proceso de disefio. Cémo se incorpora o no la idea en el modelo de
Debes priorizar entre alternativas -que con suerte seran negocio actual.
at ractivas- , aunque al final del proceso seré el cliente Encc
- . . nc«jo.con
quien juzgue tus ideas. Enea.jo.con el modelo Afo.deforto.- To.po.
Utiliza los siguientes temas vy criterios como lo.mo.rco. de negocio lew.s debilido.des
base de tus propios criterios de seleccion. o.ctuo.l -
Afecto.o.
Encaja conla estrategia lo.so.ctuo.les
| ) } ) ) fuentes de
Cémo encaja la idea con la direccién general ingresos
de la empresa.
a . L L
. B o c Enco.jo.con Financiacién y crecimiento
A o nconso Buen el nivel Elpotencial de cada idea en relacién con el
nonciG\con IG\ de ri . ' o
o estro.tedio momento € riesgo crecimiento y la financiacion.
é . -Leglo. deseo.do
=, Puede susti . . o
tuir modelos Tomo.fio del ~ Potencio.l de Crecimiento Mei.raenes
de negocio merco.do ingresos del merco.do 19
Gl\nticuG\d.Os
Encaja con el conocimiento del cliente
1 Coémo se corresponde la idea con la informa Criterios de implementacién
cion del cliente que has obtenido durante el La dificultad que hay en implementar la idea desde el
Brainstorming primer estudio de mercado. disefio hasta su ||egada al mercado.
de criterios. Tenemos
Busca todos los criterios . No existe FrustrG\cion Tiempo po.ro. ¢ . Acceso o.
Trobojo un"- buena visible que llegue o COSte de equipo | pablico
osibles para evaluar i . o - © fo.bric"cion .bilido. L
p P importo.nte solucién to.ngible merca.do hobilido dei objetivo
el atractivo de tus 0.decuo.dos?
prototipos. Do.tos ) Riesgo de Riesgo de
sélidos del teci'oﬁ%goico implemento.- resg:lscr:ma.
cliente g cion y

direccion



2

Selecciona

los criterios.
Selecciona los criterios
mas importantes

para tu equipo

\Jorganizacion.

-]

-

Di
\.

Criterios Prototipo A: 3/6 Prototipo B: 32 Prototipo C: 2 P totipo D: 42
oo ° °
Permite ee ¢ ® e i ° o
.| diferenci'1l.- ° ° ® PP
cion oe .. ° [ ) oo ° o
(X °
o000 ° Y ® o
\ ) ° o ° . °
Afic,.de ° ° o o0
fort..lezc,.s PRPEPS o0 (X X )
o000 ° ° °
° o o0
° (XX o® °9
Crecimiento ° o o000 ° o¥e ®
—_— LN [ J
del merco.do ° ....... ° ‘: o:
° oo e®%ep /
3 A
Puntialos 3 e € o
prototipos (De o, A . é?i
bajo, a 10, alto). e D g W

Puntia cada idea con
los criterios que ha':jas
elegido.

ﬁ

4

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



Encontrar el
modelo de negocio
adecuado
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Creavalor para
tu clientey
paratu negocio

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

cliente.

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

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



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

¢Estés creando valor para tu negocio?
Ellienzo del modelo de negocio explicita tu manera
de crear y obtener valor para tu negocio.

? ?
?

2 2

? ?

-Z200Mm

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

+Zoom

Amplia el zoom
paraver la foto con
detalle e investigar
sila propuesta de
valor en tu modelo
negocio crea
realmente valor
paratu cliente.

E=NAY =2
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Azuri (Eight19):

Convertir latecnologia
solar en negocio viable

Modelo de negocio Azuri: versién O

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

Simon Bransfield-Garth fund6 Eight19 basandose
en el plastico impreso, una tecnologia que se
desarrollé en la Universidad de Cambridge para
ofrecer células fotovoltaicas de bajo coste. En
2012, Eight 19 lanz6 Azuri para comercializar la
tecnologia y llevar la electricidad a clientes que
no tenian luz en mercados rurales emergentes.

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

Caso adoptado de acuerdo con Azur/

1

Ideainicial
Unaoportunidad.
Desarrollar tecnologio solar de

bajo coste I suministrar acceso
a lo electricidad a personas de

bajos ingresos.

Asociaciones clave tf)

C<1,mbriol9%
Universit!:j

Actividades clave e

Recurso s clave .I

tecnologi"' ole
pl<>.stico impreso
p"'r*'ofrecer
fotocélul<l,s ole
b"'jo coste

Propuestas ‘evalor | im Relaciones con Segmentos
clientes de clientes
"uol"'r"”
iluminO\r co.sos
" b™jo coste con
energio. solo.r —
canales u

Eetructura de costes

‘ | Fusntas du Iigresss

consumidor \

rural africano




zoom In

2

Observar

La barrera

de costes.

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

Propuesta de valor de Azuri: version O

csN, 2

Ci

Consumidor rural africano

iluminAcién
!l cobro
un movil
ilumin"'r
ele ctr icict'cl la.casa.
3 sol'r
. b"rnt"
Disefio compr''r
oY si? Lﬂ instalCILcion “lquilrl” instal*'cién
Colocar las ~ segur” inst«G1.cion
instalaciones solares } 1Jt6.cil

de manera gratuita

Inversion
Inicial

para eliminar tas
trabas de la inversion

inicial. *Uno alternativa para la ilumina cién es quemando petréleo , que es peligroso y coro
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4

Iteracion 2
Idea para un modelo
de negocio.
Alquilar las instalaciones
solares recaudar el Modelo de negocio Azuri: version 1
dinero de las cuotas de
SUSCI’ipCiéI’l. Funciona Asociaciones clave (f} Actividades clave O Propuestas de valor ii" Re_laciones con . Segmentos .
bien con paneles clientes de cliente s
convencionales. distribucién
Conseguir recursos C"mbridge +insta.I"cion
'd asociaciones Universitl:j . o
. . inst«l<>.cion
para financiar las des.,.rrollo + id
i i6 I"rb"r"t" consumid.ar
instalaciones . fGtbric<>.cién sol"rb"r"t -
. rund
socto Gtfrico.no
fabric<>.nte - - i “lquiler- :
Zoom out licencio. pGIGt wu ol 1Al
us"r E
tecnologi (ONG)
P"tent’d"
| vendedores
insto.t..dones loc<les
energi"' sol"11
Estructura de costes . Fuentes de ingresos O
coste de coste de p(>g05"
insta.("11.cién fo.brico.cién r-egul"r-es




Zoom in

5

Observa
La barrera deno

tener banco.

¢Como se pueden
cobrar pagos
habituales sin un
sistema bancario
eficiente?

BRI Sy

Propuesta de valor de Azuri: version 1 Consumidor rural africano

ilu.MinAcién
!l cobro

un movil
ilumin"'r
electricidad ﬁ la.casa.
6 sola..r
] bo.r't"
Disefio comprar
Solucion de instalacion

baja tecnologia.
Combinar teléfonos mdviles

p«gofk I
(sinbMCO)

y tecnologia solar con los

tarjetas de rascar para tener

acceso a la electricidad — ”

durante un periodo de tiempo.
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Zoom out

7

Iteracion 3

Idea para el modelo
de negocio Azuri.
Azuri ofrece el servicio de
energia solar con Indlgo ,
un sistema de electricidad
de prepago en el que los
clientes compran tarjetas
de rascar semanales.

Adaptar el modelo de

ingresos como corresponda .

Azuri Business Model: version 2

Asociaciones clave (5}

C"mbridge
Universit!:]

socio
fabric.,.nte

Estructura de costes

coste de
insta.(11.cion

Actividades clave O Propuestas de valor “" Relaciones con . Segmentos .
clientes de cliente s
distribucién
+ insta.l"cion
des. .rrollo + inst«l<>.cion
fGtbric<>.cion sol"'b.,.n;t consumid.ar
- rund
) ) Gtfrico.no
licenciGt patGt .| . kit Indigo )
us"r Solo.rAid
tecnologi” (ONG)
P"tent"d"
vendedores
insto.l"ciones loco.les
energi”sol"r
. Fuentes de ingresos 6
depésito kit comprA
coste de FI) 5 repetidc,,de
fo.brico.cion (nlolg;) tArjet"5 de
I"MCAr(1 $)

I

Qe bstarjetas de
rascar sean asequibles

permite cubrir los

gastos de instalaciéon

poco a poco.




Entonces...

¢, Qué aspecto tiene para un cliente

la propuesta de valor Indigo?

$10

091 ~6135-9206208

$1 gratis

medora ..

compra el kit Indigo
(panelsolar, lamparas,
cargador).

compra las tarjetas derascar, Sé propietario detu paneldes-
envia un SMS desde un teléfono pués de haber comprado
movil, introduce el cédigo que 80 tarjetas derascar o...

has recibido en la unidad Indigo

y disfruta de la instalacion

durante un periodo de tiempo

(normalmente una semana).

Accede a un sistema mas
grande y a mas energia. Sigue
comprando tarjetas de rascar.

O =Nap Z



De la propuesta de Al

Primer plano.
Crea un prototipo de un modelo de ingresos, selecciona

canales de distribucion y define las relaciones que se

e negocio..

podrian adoptar con los clientes.

OBJETIVO RESULTADO Ellienzo del modelo de negocio
Practicar sin riesgo Mejora de las
, ]
la conexiéon entre habilidades Asociaciones clave O} Actividades clave . Propuestas de valor ft . Segmentos .
cllent de clientes

propuesta de valor

N

y modelo de negocio

tu ide"de lo.
p<>.9in"%

tu ide"delo.
p<>.9in"%

© De la pag. 96

Parte A

Disefia el modelo de negocio completo.

Enlapagina 96 te imaginaste

una propuesta de valor para
comercializar una tecnologia
innovadora de almacenamiento

de energia de aire comprimido. A
continuaciéon elabora un mapa del
resto de los elementos del modelo
de negocio y haz nameros (parte A).

Recurs|sclave

Canales

Estructura de costes

Fuentes de ingresos 6

A2

Segundo plano.

Afade tos recursos clave, actividades clave y
socios necesarios para que el modelo funcione
y utilizalo para calcular la estructura de costes.

(") Strategyzer

A3

Evaluacién.
EvallGa tu prototipo y detecta posibles debilidades
del modelo de negocio(@ péag.156).




... Y vueltaa empeza B3
¢Pulir o eliminar
tu perfil?
P a rt e B ¢ Podrias pulir tu
Revisitar la propuesta de valor perfil de cliente o
Evalla las debilidades de tu primer necesitas describir
prototipo de modelo de negocio (de uno totalmente nuevo
la parte A). Preguntate cémo podrias porque has cambiado
mejorar o cambiar tu propuesta de los segmentos de N
valor inicial, quiza podrias pasar a B 4 clientes? %
un segmento completamente distinto ¢Cambiar o §v
considerando las cinco preguntas eliminar tus B 5 ol
siguientes: beneficios? ¢Has conseguido
¢ Necesitas cambiar o el encaje?
eliminar los beneficios ¢Has logrado el encaje
que creaba tu entre tu nuevo perfil de
propuesta de valor cliente y la propuesta
porque el perfil del de valor que acabas de O Repite el
cliente ha cambiado? disefiar? paso A Si es
Encaje en la@ pégina 40. necesa rio.
zoom in Lienz | de la propuesta de valor
B1
¢PV nueva?
¢ Podria haber otra
propuesta de valor m‘
completamente B 2
diferente para la ¢Segmento nuevo?
misma tecnologia? ¢Mantendras el mismo
segmento de clientes
Consejo 0 pasaras a uno
Haz un seguimiento de las nuevas totalmente distinto,
asunciones sobre los clientes quiz& mas grande?

investigando sobre ellos (@ pag.106) (1) Strategyzer

y generando pruebas (@ pag.216).
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Pruebas de estrés
con cifras: una
ilustracion
medicotécnica

Una gran propuesta de valor sin un
modelo de negocio financieramente
solido no te permitira llegar muy lejos.
En el peor de los casos fracasaras
porque tu modelo de negocio incurre
en mas gastos de los ingresos que
produce. Sin embargo, hasta los
modelos de negocio que funcionan
bien pueden producir resultados
sustancialmente diferentes.

Juego con distintos modelos de negocio y
suposiciones financieras para encontrar el mejor.
En estos dos paginas, damos un ejemplo con lo
ilustracion de la tecnologia médica. Hemos hecho
un esbozo de dos modelos que parten de
la misma tecnologia para construir dispositivos
de diagnostico barotos.

El prototipo 1 genero 5,5 millones de délares
en ingresos y un beneficio de 0,5 millones
de délares. El prototipo 2 porte de lo mismo
tecnologia, pero produce mas de 30 millones de
dolares en ingresos Yy un beneficio de 23 millones
de délares con una propuesta de valor y un
modelo de negocio diferentes.

Solo el mercado puede juzgar qué modelo
podria funcionar, pero sinduda es recomendable

que explores y pruebes las mejores opciones.

Prototipo medicotécnico 1

Asocloclonesc:Love (5)

OEM
(fabric,.ntes
de equipo
origin,.les)

equipo

>)Pr0pueslo.sdev0l0r U
1+0
fGbric<11.cion
vento.s !J . .
"rketing dispositivo
di,.9néstico
Recursos c:tove W meédico
propied"d
intelectu"l

elQclones

conc:Uentes

Gltencion
person”l

Segmentos
de cuentes

médicos
deGJ.tencién

person”l

devento.s

externo

y marketin

produ
dispositivo

frente a

Prototipo medicotécnico 2

prim«riG\

110K

Asociocionesctave (5}

OEM
(fabric,.ntes
de equipo
origin,.les)

Extructurd de costes

equipo

Propuestas de valor | j
1+0
fabric,.cion
vento.s ! ) o
"reketing dispositivo
di,.9ndstico
Recursos clave ,4:” ""rLE—d_IC_O_C
. tiro.s po.ro.
propied"d pruebo.s
intelectu”l

Releciones
con clie ntes

Gltencion
person”l

hinales

person”l

de atencion
Primaria

devento.s

médicos




Modelo 1: Ventas del dispositivo

de diagndstico médico
1x venta transaccional del dispositivo a médicos
de atencion primaria en Estados Unidos a
1.000 $/dispositivo
Cuota de mercado del 5%
Ventas a través de personal de ventas externo
-50 % de comision
Costes variables de produccién de 225 $/disposi
tivo
Gastos fijos de marketing de 1 millén de ddlares

Costes Ingresos

Ventas de dispositivos
55M

Produccion de dispositivos
12M
Ventas y marketing 1 M

Comision de ventas 2,8 M

Beneficio: 0 SM

Modelo 2: Ingresos recurrentes de las tiras
para pruebas desechables
Cada diagndstico requiere una tira de prueba
desechable
Ingresos recurrentes de la venta de una media
de 5 tiras/mes/dispositivo a 75 $
Costes variables de produccion de las tiras de
pruebas de 7 $/tira
_Costes
Produccion del dispositivo: " Ventas de dispositivos
1,2M 55M
Ventas y marketing: 1 M Ventas de tiras de
pruebas: 24,8 M

Comision de ventas: 2,8M
Produccion tiras de prueba
2,3M

Beneficio: 23M

Modelo propuesta de valor 1

Beneficio los pu.cientes

Un calculo rapid o no espero.n
de los nimeros nos los
result.,.dos

demuestra que este

modelo no es dema dispositivo

siado rentable, asi que dedi.,.gnos- I --jr- "1-----1
. tico médico

deberiamos retr oceder

y explorar cambi os en

pruebo.s
inmed.i to.s
en el centro

el modelo de negocio.

Beneficio
La misma tecnologia ~ Modelo propuesta de valor 2

con un modelo de

Médico de atencién primaria

/ po.cientes
/ contentos
no hace f
hacer segl 7
miento o.los | 0
pu.cientes ¢ prob"r
riesgo so.lud
enviGIG\ del p'clente

lo.boro.tor10

negocio distinto los pu.cientes

produce un bendficio no espero.n
potencial mucho los
result.,.dos

mayor. Aunque estos

nlimeros no estan dispositivo QQ

validados, queda claro d€ di.,.9n0s- -t c_____
que es el prototi po mas

pruebo.s

interesante para llevar . .
inmedi.,.to.

tiro.scte
pruebo.a

a lafase de pruebas.

en el centr Mi.s higiénic
conlostiro.s
ctesech.,.bles

espero.r

esult.,.dos ,npiezo. del

u.cientes
tn Pt
so.ber
result.,.dos ¢

-ispositivo
de di.,.gnés-
tico

OssNa® =z



Siete preguntas para

evaluar tu diseno del
modelo de negocio

RESULTADO
Evaluacion del modelo de negocio

OBJETIVO
Descubrir potenc ial para mejomr

tu modelo de negocio

Las grandes propuestas de valor deberian estar insertadas
en grandes modelos de negocio. Algunas son mejores en
disefio y produci ran mejores resultados financieros , seran
mas dificiles de copiar y superaran a los competidores .

Puntiia tu modelo de negocio respondiendo a estas siete
preguntas:

(!) Descarga «Siete preguntas para evaluar tu modelo de negocio».

1.cambiar costes.
¢ Como de facil o de dificil

lo tienen los clientes para
cambiarse a otra empresa?

2. Ingresos recurrentes.
¢ Cada venta es un esfuerzo
nuevo o dard como resultado

casi gara ntizado nuevos
ingresos y compras?

Tengo a mis clientes atados
durante varios afos.

ococoo coococooo 5

o

Nadaimpide que mis

clientes me abandonen.

El iPod de Apple logré que la
gente copiara toda su musica
en el software de iTunes/oque
supuso que cambiar fuera mas
dificil para los clientes.

El 100 % de mis ventas conduce
automaticamente

a ingresos recurrentes.

ey
o

[eXeNoNoNoNoNolololoNe]

0

El 100 % de mis ventas son

transaccionales .

Nespresso convirtio la industria
transaccional de la venta

de café en una industria con
ingresos recurrentes vendiendo
cépsulas que sélo se podian
utilizar en sus cafeteras.



3. Ganancias frente

a gastos.

¢ Percibes ingresos antes de
incurrir en gastos?

4. Estructura de costes

5.Los otros hacen

para cambiar las reglas el trabajo.

del juego.
¢JTuestructura de costes es

¢Tumodelo de negocio permite

6. Escalabilidad.
¢Qué facilidad tienes de

crecer sin toparte con

gue los clientes o terceros creen obstaculos (infraestructura,

notablemente diferente Ymejor valor gratis por ti?

que la de tus competidores?

atencion al cliente, contratar

personal)?

7. Proteccion frente
ala competencia.

¢ Como te protege de la
competencia tu modelo de
negocio?

Percibo el 100 dbde mis Ingresos

antes deincurrir en los gastos
de los productos vendidos.

10

o

Incurro en el 100 % de los gastos

de los productos vendidos
antes de percibir ingresos.

Mi estructura de costes es

Todo el valor que secrea en

Mimodelo de negocio no tiene

como minimo un 30 comas baja mi modelo de negocio se crea limites para crecer.

guela de mis competidores
10

0

Mi estructura de costes es
como minimo 30 % mas alta

gue la de mis competidores.

gratis por terceros.
10

(0]

Incurro en gastos en todo el

valor que se crea en mimodelo

de negocio.

10

0

Mi modelo de negocio ofrece
barreras significativas

dificiles de superar
10

(0]

Paracrecer con mi modelo de Mi modelo de negocio no tiene

negocio serequieren recursos barreras , soy vulnerable a la

y esfuerzos considerables.

competencia.

Los ordenadores personales

(PC) se producian mucho antes
de venderlos y corrian el riesgo

de depreciacion de existencias

hasta que Del/ alter6 la industria

al vender directamente a

los consumidores y obtener
ingresos antes de montar los
ordenadores.

Skype y WhatsApp
alteraron la industria de las
telecomunicaciones usando

Internet como una estructura

gratuita para realizar llamadas millones de usuarios. Del mismo

y enviar mensajes, mientras
que los operadores de
telecomunicaciones incurrian
en gastos exorbitantes.

La gran parte del valor del

modelo de negocio de Facebook

procede del contenido que

generan gratis mas de 1.000

modo, los comerciantes y

consumidores crean valor gratis
para las empresas de tarjetas de crédito también son un ejemplo

crédito.

Las licencias yfranquicias
son muy escalables, igual que
plataformas como Facebook
o WhatsApp, que llegan a

Suele ser dificil competir con
modelos de negocio potentes.
Ikea ha encontrado imitadores
nuevos. Del mismo modo,

cientos de millones de usuarios plataformas como Apple con

con pocos empleados. Las
empresas de tarjetas de

interesante de escalabilidad.

la App Store aportan barreras
potentes.
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Disefnar en
empresas
establecidas
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Adopta Laactitud
adecuada para
Inventar o mejorar

Las empresas existentes deben mejorar
sus actuales propuestas de valor y
crear nuevas de manera proactiva.
Procura comprender en qué extremo
del espectro te encuentras al principio
de un proyecto concreto , ya que cada

uno exige actitudes y procesos distintos.

Las grandes empresas tendran una
cartera de proyectos que cubran todo el
espectro, desde los proyectos que hay
gue mejorar hasta los que estan por
inventar.

inventa----------

Objetivo Disefia propuestas de valor nuevas independientemente de las
limitaciones potenciales generadas por las propuestas de valor y los
modelos de negocio actuales (aunque la direcciéon pueda definir otras

ATl ign ).

Ayuda a Hacer una apuesta proactiva por el futuro

Enfrentarse a una crisis

Surgimiento de tecnologia, normativas y otros elementos que cambien

las reglas del juego

, fle;sp est<1<lu aprc,pue,st<ldey<llor disruptiva cJey corTlpe,ticJor

Objetivos financieros Crecimiento de los ingresos anuales del 50 % como minimo. (Advertencia:
especifico de la empresa)

Riesgo e incertidumbre Altos

Conocimiento del Bajo, potencialmente inexistente
cliente
Mo elo de nE>gocie> Requiere adaptaciones o cambios radicales
Actitud hacia el Parte de aprendizaje y proceso de iteracién
fracaso
Mentalidad . Abi a
EritociuE> dd di,efie> C<Mb radical de, Klpqu estdde valor (y etmodelc, de negc,cio)
Actividades Investigar, probar y evaluar

xplor ar ne@sp9 ibill. de

i,rillcij,ale,;
Ejemplos Amazon Web Services
Disefio de una nueva propuesta de valor de infraestructura Tl dirigida a

un segmento de clientes nuevo. Incorpora recursos clave existentes, pero

requiere una expansion significativa del modelo de negocio de Amazon.com.
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medora

Mejora tus propuestas de valor actuales sin cambiarlas por completo y sin
que afecten al modelo o modelos de negocio sobre el que se apoyan.

Renovar productos y servicios anticuados.
Asegurar o mantener el encaje.
Mejorar el potencial de beneficio o la estructura de costes.
Mantener el crecimiento.
AborclarqueJas de I<Jsclientes.
Crecimiento de los ingresos anuales del Oal15 % o superior. (Advertencia:
especifico de la empresa)
Bajos
Alto

Poco cambio
No entra en las opciones

Centrada en mej_orar uno. ° varios aspectos

c a nhi?S -j st s Ri<r-iva?, IPi?PU S Y2Kt is. n
Pulir, planear y ejecutar

Amazon Prime
Presentar la posibilidad de hacerse socio con beneficios especiales
orientada a usuarios frecuentes de Amazon.com.

Término medio: Ampliar

Una situacién comuin en el espectro que
va de mejorar a inventar es la necesidad
de encontrar motores de crecimiento
nuevos sin invertir en cambios
significativos en el actual modelo de
negocio. Esto suele ser necesario para
rentabilizar inversiones en modelos y
plataformas existentes.

El objetivo es buscar propuestas de valor nuevas que
amplien el modelo de negocio en el que se basan sin

tener que modificar demasiados aspectos.

Por ejemplo, con la introduccion de Kindle,
Amazon cre6 un canal nuevo para ampliar su oferta
digital a los clientes de Amazon.com. Aunque esto
presenta a sus clientes una gran propuesta de
valor nueva, en gran medida sigue dentro de los
parametros de su modelo de negocio de comercio
electrénico ya establecido con éxito.

Consejo
Las grandes empresas tienen una cartera de

propuestas de valor y modelos de negocio que
abarcan todo el espectro que va de mejorar a
inventar 'dhacen explicitas las sinergias 'dlos
conflictos compet itivos. Son proactivas e inventan
mientras aun tienen éxito, en lugar de esperar a
una crisis.



H Libro de empresa del

futuro

Imagina que eres un editor de libros de empresa. ¢Como
podrias mejorar tu oferta actual e inventar el libro de
empresa del futuro, que quiza ya no sea un libro? Hem os

esbozado tres
a mejorar.

Este concepto
regwere un
modelo de negocio
completament e
distinto y hace
que el original
gquede obsoleto.

ideas dentro del espectro que va de inventar

El YouTube de la educacién empresarial
Una plataforma online que relaciona videos de
expertos empresariales con clientes que buscan
respuestas a sus problemas. Esto exigiria una
ampliacién o reinvencién considerable en el modelo
de negocio de la venta de libros.

pro9res"
"cceso 24/7 tu- ritmo
respuest”s
online contenido
comp.,.rtible
videos
online
P"-9° por
uso de b"jo
coste
raer
expertos comunidad
- web
porcent.,.je
infr*estruc- community en est..ble-
tur" uu-uugement Cimiento de

relAciones

La posibilidad
de un servicio
adicional afade
una capa al
modelo de
negocio pero no
lo transforma.

La linea directa de los libros empresariales
Una linea directa que ofrece respuestas como
extension de los libros de empresa fisicos. Se
incorporaria al modelo de negocio existente, pero
requeriria ampliar del modelo de ventas al de

servicios.
respuest''s
persono.
- liz'"d"s"
linea de "
B vty problem*'s
miento
libro minimizA
fisico riesgo de
pérdid"de
tiempo
"-SesoriA
centro de
11..m..dos
o ‘ cobro por
servicio hor“
|




Las mejoras
se afiaden a
la propuesta
de valor vy
so6lo requieren

pequefios ajustes
del modelo de
negocio.

i mejora

Ellibro de empresa practico

Mejora los libros de empresa haciéndolos méas
visuales dféaciles de aplicar sin alterar de manera
significativa el nicleo del modelo de negocio que
hay detras.

mo.sv,suo.l < enlaces 0.l

web
"""nuo.lde
(1) instrucciones
libro fisio
lenguaje
fé.cilde
entender
menos
po.gin'™'s
weh dizeho

Cuanto mas te acerques en el
espectro al extremo de inventar, mas
diferira tu propuesta de valor de las
ya existentes. Inventar propuestas de
valor nuevas ofrece una oportunidad
para ocuparse detenidamente de
los trabajos que importan de verdad
a los clientes (en este caso, obtener
respuestas a preguntas de negocios).
Nuestra propuesta de valor basada
en tres niveles consiste en un libro
fisico, contenido practico online que
se puede compartir y un aprendizaje
avanzado a través del curso online. Es
nuestro intento de desafiar los limites
del estudio empresarial y la practica.
La propuesta de valor de este
libro, combinada con ejercicios online
y el material de Strategyzer.com,
es nuestro intento de ocuparnos
detenidamente de los trabajos que

creemos que importan a nuestros
lectores.
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Reinvéntate y pasa de
ofrecer productos...

Hilti , el fabricante de maquinaria de
construccién , reinventd su propuesta
de valor y sumodelo de negocio

al pasar de ofrecer productos a
servicios . El paso de vender maquinas
herramienta a garantizar el acceso
oportuno a ellas requeria ya no sélo
una revision de su propuesta de valor,
sino también de su modelo de negocio.
Veamos cémo lo lograron.

Muchas empresas aspiran a recuperar
la ventaja competitiva mediante

la transformacion de fabricante de

un producto en proveedor de un
servicio, lo que exige una reinvencion
considerable.

un modelo caduco
El antiguo modelo de Hilti se centraba
principalmente en vender maquinas herramienta

de alta calidad a constructores. Eran famosas por
romperse con menos frecuencia, durar més y, en
general, por ser menos caras al minimizar la
pérdida de tiempo. Las herramientas Hilti también
tienen reputacién de ser especialmente seguras y
de resultar faciles para trabajar.
Desgraciadamente, en este modelo antiguo
se reduc ian los margenes y la empresa se vela
expuesta a la competencia de sus rivales de bajo
coste.

Viejo

Aaoc lac le M,I tIGVI fg AttMdodH clo... Propveltal N valor « " | Fapmartan .
= n
I;;; i~ J besresd
Conalas “ ( )
&
|' | S e | in
‘ Fusnten (e irAeos
|
b L&
Constructo res
90.tillos de
segurido.d empleo.dos
contr" el uso 0.s0.lvo
indebido /
ergondmicas disfruto.r
deltro.bo.jo =
herra.mientG\S 4 g ia obra se
de co.lido.d | lleva & cabo
robustez
A significo.
lo.rgo. duro.- Meo smonte sepoer e
cién permite  nimiento tielllpoen
c:\mortiza.r el 111an_ten|-
—1lliento

coste

Descub re més sobre Hilti en Seizing the Whitespace , de Mar k W. John.son. (Har vard Business Review Press, 2010)
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Nuevo servicio creado: suscripciones
mensuales de servicio de control de
flota

N perdidoen  [fiversici
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Cliente {<nuevo)), trabajo mas
importante identificado: jentregar
a tiempo!

... a ofrecer
serviclios

Hilti se concentré en un trabajo

nuevo después de descubrir que sus
herramientas estaban relacionadas

con un trabajo mas importante para el
cliente: entregar los proyectos a tiempo
para evitar sanciones econémicas.
Descubrieron que las herramientas rotas,
las que no funcionaban correctamente

o las robadas podian provocar retrasos
y sanciones importantes. A partir de ahi,
Hilti se encaminé a una propuesta de
valor nueva que ofrecia servicios a partir
de las maquinas herramienta.

Empezar de nuevo
Hilti utiliz6 su nueva propuesta de valor basada en

los servicios para crear mas valor para las empresas
de construccion al garantizarles que podian
disponer de las herramientas adecuadas en el
lugar y momento adecuados. Esto permitiria a las
empresas de construccion conseguir una gestion de
costes mucho mas predecible y seguir manteniendo
rentables las operaciones.

Impacto en el modelo de negocio
Pasar de ofrecer productos a servicios puede parecer
un cambio de propuesta de valor facil y obvio. pero

exige volver a pensar el modelo de negocio de
manera considerable. Hilti tuvo que afadir nuevos
recursos y actividades a los servicios nuevos, ademas
de fabricarlos. Sin embargo. valié la pena. Con su
nueva propuesta de valor, Hilti logr6 margenes mas
altos, ingresos recurrentes duma mejor diferenciacion.



H. ambiente perfecto

para un taller

Los talleres son una parte importante
del disefio de la propuesta de valor en
empresas establecidas. Un buen taller
puede suponer una gran diferencia

en el proceso de disefio y conducir a
resultados mejores. Las preguntas de
abajo te ayudaran a crear el ambiente
perfecto.

¢Quién deberla participar?

Invita a personas de origenes distintos, sobre todo

cuando sabes que supondra un impacto consi
derable en el modelo de negocio. Su aprobacién
es fundamental. Cuenta con la participacion del
personal que trata con clientes para potenciar

su conocimiento. Los clientes o socios también
pueden ser una buena incorporacién para evaluar

las propuestas de valor.

¢Cudl deberla ser el formato?

Como normal general, en las primeras fases del
disefio de la propuesta de valor, cuantos méas

puntos de vista, mejor. Con diez 0 mas participan
tes, puedes explorar varias alternativas en para
lelo trabajando en grupos de cinco. Los grupos
mas pequefios deben explorar alternativas de
manera secuencial. En las fases posteriores de
desarrollo perfeccionamiento de las propuestas
de valor, tener menos participantes suele funcio
nar mejor.

Utiliza rotuladores gruesos

para que las ideas se vean

Utiliza posters del
tamafo de la pared
para esbozar grandes

Utiliza notas desde lejos. ideas.
autoadhesivas para i
que las ideas vayan
circuland 0,sles pOSIble Ellienzodelm odelodenegoclo
con colores distintos ° - v .
para clasificarlas.
!
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¢Como puede usarse el espacio como
instrumento?

Los espacios suelen ser un instrumento
infravalorado para crear talleres que den
resultados excepcionales. Elige un espacio que
sea suficientemente grande dcuente con paredes
grandes zonas de trabajo amplias. Organiza el
espacio para fomentar la creacion, colaboracién
yproductividad. Para resultados 6ptimos, elige un
lugar inspirador y poco habitual.

¢Qué herramientas y materiales

se necesitan?

Prepara una zona de autoservicio con pésters
de lienzo, notas autoadhesivas, papel, cinta
adhesiva, rotuladores \dotras herramientas para
que los participantes tengan lo que necesitan.

(") consulta material disponible para talleres



Zonas de grupos
pequeflos

Aqui es donde se
trabaja. Lo mejor
son cuatro o cinco
personas por grupo.
No uses sillas ni
mesas salvo que sea
necesario para un
trabajo especifico.
Mantén a todos los
grupos en la misma
sala para que haya
mucha energia y
dinamismo a lo largo
del taller.

Paredes

Las grandes superficies
verticales son indispensables,

ya sean mdviles o formen
parte de la oficina. Procura que
podais pegar posters grandes,
notas autoadhesivas y papel de

rotafolio.

Galeria Work in Progress/ Pared para

la inspiracion

Organiza una zona donde puedas exponer lienzos y otros
trabajos en curso. Afiade una «pared para la inspiracion»
con contenido del que puedan partir los participantes , cot
como modelos de referencia, ejemplos y modelos de

competidores. Lo ®

Tamafo, aspecto ycomodidad
del Lugar

Como norma general, calcula
gue haya 50 m? por cada diez
participantes. Apuesta por
lugares inspiradores en lugar de
las aburridas salas de reuniones
de hoteles.

mesas.

Proyector

comodamente

y pantalla
Se utiliza para mostrar
diapositivas y videos de

ree ndo

Control de la sala
Este espacio se
deberia reservar para
que el facilitad or y su
equipo tengan acceso
a los ordenadores, el
sistema de sonido,
Wi-Fi y quizas también
una impresora.

Espacio plenario
Aqui se puede reunir todo el

mundo para hacer presen
taciones 'ddiscusiones. Se
puede montar con o sin



Organiza
tu taller

Un buen taller produce resultados
tangibles y practicos. Utiliza las
herramientas y procesos del libro para
empezar a disefiar un borrador del
taller que dé grandes resultados.

Principios de disefto para un buen taller

Crea un programa con unalineaclara que 10am.

muestre a los participantes co6mo emergeran
las propuestas de valor ymodelos de negocio

en una nueva versiéon mejorada.
11 am

D

Vd

la 1

D

Ia

2

10 a.m

11a.m.

Conduce a los participantes por un recorrido

de varios pasos centrandote en una tarea o

maédulo por vez.

Evita la chachara dfavorece las interacciones 12pm
estructuradas con herramientas como los
lienzos o procesos como los sombreros para
pensar.

Alterna entre el trabajo en grupos pequefios (4
a 6 personas) Yy las sesiones plenarias para las
presentaciones y la puesta en comn.

Gestiona el tiempo de manera estricta para 2p.m.
cada modulo, sobre todo para la creacion de
prototipos. Utiliza un temporizador visible para

todos los participantes.

L . 3p.m.
Disefia el programa como una serie de

iteraciones parala misma propuesta de valor
(o modelo de negocio). Disefia, critica, repite y

vuelve a repetir.
Evita las actividades lentas después de comer.

4p.m

5p.m.

12 p.m

1p.m

3p.m

4p.m




Utiliza los médulos de abajo
como menu de opciones para
preparar el programa de un
taller.

Posibilidades de prototipos
Preguntas desencadenantes -
@pag. 15, 17,31, 3

Elaborar perfil del cliente - @ pag. 22

Hacer un mapa dela PV- @ pag. 36

Dibujos en servilletas - @ pag. 80

Ad libs - @ pag . 82

Precisa las ideas con los lienzos de la
propuesta de valor - @ pag. 84

Limitaciones - @ pag. 90

Ideas nuevas con libros - @ pag. 92

Ejercicio push / pull - @ pag. 94

Seis maneras de innovar - @ pag. 102

Antes del taller

Después del taller

Ve a la version online para

Haz los deberes yrecopila Empieza a probar tus consultar:

informacion del cliente(@ pag.  Propuestas de valor y modelos Programas de muestra

106). de negocio en el mundo real Plantillas e instrucciones
(@ pag. 172). Paquete de material todo

Tomar decisiones

Clasifica trabajos , frustraciones y
alegrias - @ pag. 20

Comprueba tu encaje - @ pag. 94
Seleccién de trabajo - @ pag. 100
10 preguntas - @pag. 122

Voz del cliente - @ pag. 124

Evalla el entorno - @ pag. 126

Diferénciate de la competencia -
@ pag . 128

Los sombreros de De Bono - @ pag. 136

Puntocracia - @ pag. 138

Seleccionar prototipo - @ pag. 140

Continuo proceso de repeticion del

modelo de negocio

Ir y venir constante - @ pag. 152

Estimacion de cifras - @ pag. 154

Siete preguntas del modelo de negocio -

@pag. 156

en uno

Preparando las pruebas

Extraer hipétesis - @ pag. 200

Priorizar hipotesis - @ pag. 202

Probar el disefio - @ pag. 204

Elige una mezcla de experimentos -
@pag. 216

Prueba el mapa de carretera -
@ pag. 242-245

Descansos

Comida

Café y aperitivos

zo

sNap
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Lecciones aprendidas

Posibilidades de prototipos

Crea en poco tiempo prototipos

de propuestas de valor y modelos

de negocios alternativos. No te
enamores de las primeras ideas.
Procura que los modelos iniciales
sean suficientemente toscos para que
puedan ir ajustandose y mejorando.

Comprender a los clientes

Imagina, observa y comprende a tus
clientes. Ponte en su lugar. Averigua
qué intentan hacer en el trabajo y en
su vida. Entérate de qué les impide
hacerlo bien. Descubre qué resultados
buscan.

Encontrar el modelo
de negocio adecuado

Busca la propuesta de valor adecuada
dentro del modelo de negocio
adecuado, ya que todos los productos,
servicios y tecnologias pueden tener
muchos modelos distintos. Hasta

las mejores propuestas de valor
pueden fracasar sin un modelo de
negocio seguro. Elmodelo de negocio
adecuado puede marcar la diferencia
entre el éxito y el fracaso.






