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Encaje

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

Los clientes esperan y desean muchas cosas de los

productos Y servicios, aunque también saben que no

pueden tenerlo todo. Céntrate en las alegrias que

les importan mas y marca la diferencia.
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Los clientes tienen un montén de frustraciones y

ninguna empresa puede encargarse de todas ellas

de manera razonable. Céntrate en los quebraderos

de cabeza que sean méas importantes y no se

hayan abordado lo suficiente.




¢Estas

abordando
las alegrias
esenciales
del cliente?

¢ Estéas
abordando las
frustraciones
extremas del
cliente?

Entu propuesta de valor,
tus clientes representan al
juez, jurado y verdugo . Si no
consigues el encaje, seran
despiadados .

HENZO
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¢Encaje?

Cuando disefiamos la propuesta de
valor para este libro, nos esforzamos por
encargarnos de algunos de los trabajos,
frustraciones y alegrias mas importantes

que tienen los clientes y que no se companeros
. requerid efectivas
abordan lo suficiente en los formatos de a‘ ";:tp‘:::?;
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Las marcas de verificacion breve, cl,.ro del modelo de online
significan que los productos y +"-Plic,ble negocio “-tro.ctivo
servicios alivian frustraciones

o crean alegrias y se ocupan
directamente de uno de los
trabajos, frustraciones y
alegrias de los clientes.



Rec onoci®

C 0 n d u e '1111Ai ntopor
resultc>.do _ cleoros-. SeDuP;u;,rte del
,,ctoric>.s pc>ro. medir @ puede quipo
, Do) 5 ogres cplocor co
Fodl de ‘ confi''nzo.
Ci ce
t o| Ayudo.n or pPo.rte del Conectc>r ¢ Quedo.rbo
en ener cuc,.ndote  lidero.zgo + personc>.scon/ _concolego.s,
O tcoscos Guipo ,,. so0.fines e&f clientes
Ideo Ayudo.e Me o.yudo. . A
o.ptico.bles 0.SCensos o comunico.r  Contribuy " ajoro.Ai ocercoslI11’
tos de mis ideo.s  une.colo.be-/ hobilidogl que Bxgente
I Sldo Oro.mente mr'cién MEtior "V'nzGren 1* quier™
Propuest co.rr -
de vo.lor concretos -- _ »Busco.r,
perfecto.s (p.aj. reducir Convence,V ~ Mejoro.r U o.prender
ries Q) losdemé.sde  creo.run y oplcor

: los métodos neg ogffo mét odo®
(genérico) jpre fer id Colo.boro.r
Tomo.r on los demo.s

€omunic''r+ decisiones oo.yudarlos

ideas (o oon@c.\ A,
- G sti o\,

Mo.ntenerse ben«mii O

o.ctuo.lizo.do Jtro.

Bvoluo.v
+reducir

resgo Las Xindican qué trabajos,
frustraciones y alegrias no

aborda la propuesta de valor.

conung..-..

—ftt.caso

HENO



HIENO

OBJETIVO
Comprueba que te
estas ocupando de lo

que les importa a los

clientes

RESULTADO
Conexién entre tus

productos y servicios
y los trabajos ,
frustraciones y

alegrias del cliente

1

Instrucciones

Ve a buscar el mapa de la propuesta de valor

y el perfil del segmento de clientes que

completaste antes. Revisa uno por uno los

aliviadores de frustraciones Yy los creadores

de alegrias y comprueba si encaJan con algin

trabajo, frustracién o alegria del cliente. Pon

una marca de verificacién en los elementos que

encalen.




HIENZO
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Resultado

Si un aliviador de frustraciones o un creador de
alegrias no encaja con nada, puede que no esté
creando valor para el cliente. No te preocupes
sino has verificado todas las frustraciones y
alegrias , no se pueden cubrir todas. Preglntate
como encaja realmente tu propuesta de valor con
el cliente.

(!> Descarga el pdf del lienzo de la propuesta
de valor
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Encaje modelo de negocio

Tres tipos de encaje

Buscar el encaje es el proceso que
consiste en disefiar propuestas de
valor de productos y servicios que
cubren los tra bajos, frustraciones y
alegrias que realmente importan a
los clientes. Elencaje entre lo que 2 '
ofrece una empresa y lo que quieren

los clientes es el primer requisito para Encaje
lograr una propuesta de valor de éxito. ~ Producto-mercadio

Tiene lugar en tres etapas. La primera
se da cuando identificas trabajos,
frustraciones y alegrias relevantes del
cliente que crees que puedes abordar
contu propuesta de valor. La segunda
ocurre cuando los clientes reaccionan
de manera positiva a tu propuesta de
valor y ésta encuentra traccion en el
mercado. Entre los emprendedores,

a esto se le llama encaje problema
solucion y encaje producto-mercado ,
respectivamente. La tercera sucede
cuando encuentras un modelo de
negocio escalable y rentable.

Encaje problema-solucién
(1) Consigue el péster del encaje



Sobre el papel

1. Encaje problema-soluciéon

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

aborda esos trabajos, frustraciones walegrias.

En esta fase adn no tienes pruebas de

que realmente a los clientes les importe tu
propuesta de valor. Este es el momento en el
que debes esforzarte por identificar los trabajos,

frustraciones tjalegrias mas relevantes para ellos

\Udisefias propuestas de valor de acuerdo con

ello. Realiza prototipos de mdltiples propuestas de

valor alternativas para elegir las que produzcan
el mejor encaje. El encaje que consigas ain no
estd demostrado y principalmente existe sobre
el papel. Los siguientes pasos que debes seguir
son aportar pruebas de que a los clientes les
interesa tu propuesta de valor o empezar de cero

a diseflar una nueva.

En el mercado

2. Encaje producto-mercado
El encaje producto-mercado tiene lugar cuando:

Tienes pruebas de que tus productos y
servicios, los aliviadores de frustraciones wlos
creadores de alegrias realmente crean valor
para el cliente wencuentran traccion en el

mercado.

Durante esta segunda fase, te esfuerzas por
validar o invalidar las suposiciones relativas
a tu propuesta de valor. De modo inevitable

descubrirds que muchas de tus ideas del principio

no crean valor para el cliente (por ejemplo, a los
clientes no les importa) ytendras que disefiar
propuestas de valor nuevas. Encontrar este
segundo tipo de encaje es un proceso largo y

repetitivo, no ocurre de la noche a la mafiana.

En el banco- —]

3. Encaje modelo de negocio
El encaje de modelo de negocio tiene lugar
cuando:
Tienes pruebas de que tu propuesta de valor
puede insertarse en un modelo de negocio

rentable y escalable.

Ua gran propuesta de valor sin un gran
modelo de negocio puede suponer un éxito
financiero por debajo de lo esperado o incluso
conducir al fracaso. Ninguna propuesta de valor
-por masbuena que sea- puede sobrevivir sin
un modelo de negocio seguro.

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

{i2Nz0
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Perfiles del
cliente de B2B

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

en la blsqueda, evaluacion, compra

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

la decisién de compra enunau otra
direccion. Identifica los mas importantes
y eshoza unlienzo de propuesta de valor
para cada uno de ellos.

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

Agregados
Propuesta de valor

Adapt ado de The Four Steps to the Epiphany, de Steve Blank

+Desagregados

Propuestas de valor a partes interesados((dentro

m

Personas
influyentes

Segmento de negocio

Im

Personas que
recomiendan

m

Compradores
comerciales

7

»de la empresa

m

Personas que
toman decisiones

1
4

uarios Sabote
nales

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

es



Personas influyentes

Personas o grupos CU4OS opiniones pueden ser
importantes y a quienes la persona que toma
decisiones puede escuchar aunque sea de
manera informal.

Personas que recomiendan

Personas que se encargan del proceso de
basqueda y evaluacion yque hacen una
recomendacion formal a favor o en contra de una
compra.

Compradores comerciales

La persona o grupo que controla el presupuesto

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

el rendimiento financiero !!keficiencia
presupuestaria. En algunos casos se puede
encontrar fuera de la misma empresa, como en el
caso de un Gobierno que paga el material médico

béasico en residencias para ancianos.

Personas que toman decisiones
La persona o grupo responsable de la elecci6n de
un producto o servicio y de encargar la decision

de compra. Suelen tener la Gltima palabra sobre
el presupuesto.

Usuarios finales

Los beneficiarios finales de un producto o servicio.

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

Saboteadores

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

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

Descomponiendo
la familia

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

H=ENO
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Encajes multiples

Algunos modelos de negocio sdélo
funcionan con una combinacion

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

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

Haier

Intermediarios

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

al intermediario. puede que la oferta no llegue al

cliente final, o al menos, no con el mismo impacto.
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La empresa china Haier vende electrodomésticos
y productos electronicos a hogares de todo

el mundo. Lo hace en gran medida a través

de tiendas como Carrefour wwWalmart, entre
otras. Para tener éxito, Haier debe elaborar
una propuesta de valor atrayente tanto para
hogares (cliente final) como para distribuidores
intermediarios.

Haier tiene una propuesta de valor

para el cliente final: los hogares.

&

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

también el canal principal para el cliente final.



Plataformas

Las plataformas sélo funcionan cuando
interactian dos o méas actores wextraen

valor dentro del mismo modelo de negocio
interdependiente. Se denominan de doble cara
cuando hay dos actores, y de multiples caras
cuando hay més de dos. Una plataforma existe
Unicamente cuando todas las caras estan

presentes en el modelo.

Airbnb es un ejemplo de plataforma de doble
cara. Esunapagina web que conecta residentes
locales que tienen espacio extra disponible para
alquilar con viajeros que buscan alternativas a
hoteles como lugar de alojamiento. En este caso,
el modelo de negocio necesita dos propuestas de
valor: una para los residentes locales (llamados

«anfitriones») y otra para los viajeros.

Airbnb

9
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Iral cine

Repasemos los conceptos del lienzo de la propuesta de
valor con otro ejemplo sencillo. Imaginate que el propietario
de una cadena de salas de cine quiere disefiar propuestas
de valor nuevas para sus client es.

Podria empezar con las caracteristicas de la
propuesta de valor y entusiasmarse con pantallas
grandes de ultima generacion, tecnologia punta,
sabrosos tentempiés , acontecimientos sociales,

experiencias urbanas y demas. Sin embargo, todo

esto sdélo tendra importancia si a los clientes les

interesara. Por ello, se propone entender mejor lo

que realmente quieren.

Tradicionalmente, habria preparado unos
perfiles psicodemogréficos de los segmentos de

sus clientes, pero esta vez decide complementar

¢,Qué motiva al espectado

ese tipo de segmentac i6n con perfiles que

destaquen los trabajo s, frustraciones y alegrias

- - - es
negactio r
comodido.d dinero
opiniones
deo.migos no ho.berse
_sentirse perldido entretenerse
I incluido en Qo
todo orga= lo. historio.
comp'rtirlo
conCi'.Iguien rel"j"rse
G
descubrir

uchagente
ycolas

pASesen
. ] horarios historio. dolor de
¢Qué aspecto deberia tener nconvenien demasio.do molapo.rca- vista
la propuesta de valor nueva? tes complico.do. miento

otro sitio evo.dirsede
I"vid"reG\I

Consejo: Un cliente
(potencial) existe
Independientemente
de tu propuesta de
valor.

Cuando prepares el
perfil del cliente. no
te centres s6lo en los
trabajos . frustraciones

y alegrias relacionadas
con tu propuesta de
valor. Amplia el hori

zonte para entender de
ver | motiv

los clientes.



El modelo de negocio de una salade cine

Asociaciones clave '5> Actividad -+ clav e Propuesta, de valor A Relacion es Segmentos .
con clientes de clientes
Pelicul"s Merc"do™
Distribuido . Experiencia gr''nese™"
res de cine _ Gestiont:\r Oeinmersion
instal<11.ciones ’ "
en " histori" Espect™'do
res de cine
Distribui sol's Al i i
dores de (buen’ .
comict™ ubico.cion) So.l"s
Equipo de Vent"de
exhibicién entr"d"'s
1 online
Fuentes de ingresos
°ersontl Comido.
Derechos de Vent"de y bebido.
I"s pelicul"s Alquiler - - - - entrd"'s (mci.rgenes)

El enfoque nuevo: centrarse en los
trabajos, frustraciones y alegrias que
motivan a los clientes

Al preparar un perfil del cliente, tu obJetivo es
desvelar lo que realmente le motiva, mas que
describir sus caracteristicas socioeconémicas.
Investigas lo que quieren conseguir, los motivos
que hay detras, sus objetivos y lo que les

frena. Al hacer esto, ampliaras tu horizonte

y probablemente descubriras oportunidades

nuevas o mejores de satisfacer a tus clientes.

El enfoque tradicional:

perfiles psicodemograficos

Los perfiles psicodemograficos tradicionales agru
pan por categorias a los consumidores que tienen
las mismas caracteristicas socioeconémicas.

JANE ESPECTADORA Comportamiento en el cine:
20-30 afios Prefiere peliculas de accion

Clase media alta Le gustan las palomitas
Gana 100.000 $/afio de maiz y los refrescos

Casada, 2 hijos No le gusta hacer cola

Compra las entradas
online

Vauna vez al mes

SN0
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El mismo cliente,

diferentes contextos

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

Con el enfoque de los trabajos, descubres las moti
vaciones de distintos segmentos de clientes. Aun
asi, dependiendo del contexto, habra trabajos que
seran mas o menos importantes que otros.

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

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

te centres.

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

Afiade elementos contextuales a tus
perfiles de cliente si es necesario.
Méas adelante te pueden servir

como restricciones para disefar las

propuestas de valor.



"sequible en
grupo
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“entorno
seguro

nifios / teneralos
_. ]9"/ nifios

2 h = tiempo
adecuado ‘tranquilos ocup”elos

- 1
rel"j"rse
enun fin

control”rl de semGnG\
“tenciond.. Jetreo.elo
los nifios

no todos los

nifos est6.n

contentos

Latarde libre de los nifios

¢Cuando? Miércoles por la tarde

¢Doénde? Saliendo de casa

¢Con quién? Con los nifios 'd quiza sus amigos
¢Limitaciones? Después de clase, antes de la
cena

/ "mbos
elisfrut«ron

dapieauna €l momento

gr''nconver comp" rt ir
SGkion momento ele
diversion
esper«r conectar con
en lo.cola la pareja

Noche de cita con la pareja

¢Cuando? Sabado noche

¢;Doénde? Saliendo de casa

¢Con quién? Con la pareja

¢Limitaciones? Canguro de los nifios (si son
padres)

I" histori"- histori"
visu"l es fo.cil preciso.
ele recorelo.r
consult"r profunelizo.r
1nternet po.r' conocimien
buscarmé.s tos
inform'*cién
falto.deluz ,..- - - - farelo.r ele
pAro.tomar no poder  conocimiento
noto.s contro(Ar lo.  con "mi90s
— velocidA<I
no pode
CApturo.rlo
compArtir

Investigacion personal
¢Cuéndo? Cualquier momento
¢;Donde? Saliendo de casa

¢Con quién? Solo

¢Limitaciones? Poder tomar notas

L ENzO



1 ENzO0

B mismo cliente,
soluciones distintas

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

Por ejemplo, nuestra cadena de salas de cine
compite por la atencién del cliente no sélo con

otras salas, sino también con un amplio abanico
de opciones alternativas: alquilar una pelicula
en casa, salir acenar, visitar un spa o puede que
hasta asistir a una exposicion de arte virtual
online con unas gafas 3D.

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

hayan mejorado considerablemente.

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

o inventar nuevas.
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Lecciones aprendidas

Perfil del cliente

Utilizalo para visualizar lo que més
les importa a los clientes. Especifica
sus trabajos, frustraciones y alegrias.
Distribuye el perfilen tu empresa
como documento de una péagina que
contribuye al conocimiento comin del
cliente. Aplicalo como «marcadors»
para comprobar si los supuestos
trabajos, frustraciones y alegrias
existen cuando hables con clientes de
verdad.

Mapa de valor

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

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

Encaje

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



El lienzo de la propuesta de valor

Propuesta de valor

N

Segmento de clientes

Productos
y servicios

111

Creadores de alegrias

Aliviadores de frustraciones

(!) Descarga el pdf del lienzo de la propuesta de valor

Alegrias

v/

Frustraciones

Trabajo(s)
del cliente

0-

(') Strategyzer

strategyzer.com
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Disefa, prueba, repite

Labusqueda de propuestas de

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

El objetivo de Disefiando la propuesta
de valor es probar ideas lo mas rapido
posible para aprender, crear disefios
mejores y volver a probar.
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