Moddulo 1. La propuesta de valor:
encaje problema-solucion

Unidad 1.1 Definiendo el primer segmento de
clientes

Cuando tenemos una start-up, muchas veces olvidamos que su valor esta en resolver
problemas o satisfacer necesidades de los clientes. Nos focalizamos en realizar mejoras
en el producto o la idea que se nos ocurrid, pero dejamos de lado lo mds importante: la
propuesta de valor, es decir, que sea Util para alguien, para el cliente que va a invertir en
nuestro negocio porque necesita que le resolvamos su problema.

Teniendo en cuenta este error tipico de los emprendedores, Alexander Osterwalder disefid
una herramienta fundamental a la hora de pensar soluciones basadas en problemas
reales de los clientes o consumidores, llamada Canvas Propuesta de Valor o Value
Proposition Canvas (Osterwalder, Pigneur, Bernarda, y Smith, 2015).

Pero antes de analizar esta técnica, es importante conocer que Osterwalder es un
destacado teodrico, investigador y exponente de temas vinculados a los negocios que,
anteriormente, ya habia presentado su reconocida -y ampliamente utilizada-
metodologia sobre el Modelo de Negocios Canvas o Business Model Canvas (Osterwalder,
y Pigneur, 2011).




Figura 1: Lienzo Canvas
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Fuente: Osterwalder, y Pigneur, 2011, p. 44.

En las siguientes figuras, encontraras los lienzos que se utilizan para cada caso. Ambas
herramientas se rellenan de manera dinamica, agil, modificando las descripciones segun
vaya evolucionando el andlisis.




Figura 2: Lienzo sobre el Modelo de Negocios Canvas o Business Model Canvas

1. Segmento de clientes

SM: Una empresa atiende auno o
Varios segmentos de mercado.

Segmentamos si:
- Las necesidades justifican
una oferta diferente.

- Sonnecesarios diferentes
canales de distribucién.

- Suindice de rentabilidad
es muy diferente.

- Estan dispuestos a pagar por
diferentes aspectos de la oferta.

Distintos tipos de mercados:
- Mercado de masas.

- Nichode mercado.

- Mercado segmentado.

- Mercado diversificado.
- Mercado multilaterales.

2. Alianzas clave

AsC: algunas actividades se
externalizan y determinados
recursos se adquieren fuerade la
empresa.

Se crean alianzas para optimizar los
modelos de negocio, reducir riesgos
o adquirir recursaos.

1. Alianzas estratégicas entre
empresas no competidoras.

2. Coopeticidn: asociaciones
estratégicas entre empresas
competidoras.

3. Joint ventures: (empresas
conjuntas) para crear nuevos
negocios.

4. Relaciones cliente-proveedor
para garantizar la fiabilidad de los
suministros.

3. Canales

C:Son puntos de contacto con el
cliente que desempefian un papel
primordial en su experiencia.

1. Informacién ;Como damos a
conocer los productos y servicios de
nuestra empresa?

2. Evaluacidn ;Como ayudamos a
los clientes a evaluar nuestra
propuesta de valor?

3.Compra ;Como entregamos a los
clientes nuestra propuesta de valor?
5. Posventa ;Qué servicio de
atencion posventa ofrecemos?

4. Actividadesclave

AC: Son las acciones mas
importantes que se dehe emprender
para tener éxito, y al igual que los
recursos clave, son necesarias para
crear y ofrecer una propuesta de
valor, llegar a los mercadaos,
establecer relaciones con clientes y
percibir ingresos.

Categorias: Produccion, Resolucién
de problemas, Plataforma/Red.




6. Fuentes de ingresos

5. Propuestade valor , ‘
FI. Las fuentes de ingresos se generan cuando los clientes

adquieren las propuestas de valor ofrecidas.

PV: Su objetivo es solucionar
los problemas de los clientes
y satisfacer sus necesidades
mediante propuestas de
valor.

Un modelo de negocio puede implicar daos tipos diterentes de

fuentes de ingresos:

1. Ingresos por transacciones derivados de pagos puntuales
de clientes.

2. Ingresos recurrentes derivados de pagos periodicos
realizados a cambio del suministro de una propuesta de

Slel Wi sl L d: valor o del servicio posventa de atencién al cliente.

productos o servicios gue
satisfacen los requisitos de

Forma de generar:
un segmento de mercado

et - Ventade activos. - Cuota poruso.
determinado. En este S B _ .
- Cuotade suscripcion. - Préstamo / alquiler / leasing.

sen‘udo, 'a propuegta de valor - Concesionde licencias. - Gastos de corretaje.
constituye una serie de -
Publicidad.

ventajas que una empresa

ofrece alos clientes.

Elementos creadores de

valor: 7. Estructurade costos
- Novedad. ) )
- Mejora del rendimiento. EC: Los diferentes elementos del modelo de negocio conforman
- Personalizacién/Disefio. la estructura de costes.
- Eltrabajo hechao.
- Marca/Status. Clases: /
- Precio/Reduccién de costes. - SegL}” costos.
- Reduccion de riesgos. - Segun valor.
- Accesibilidad. o
Comodidad/Utilidad Caracteristicas:
- Costos fijos.
- Costos variables.
- Economias de escala.
- Economias de campo.
8. Recursos clave 9. Relaciones con cliente
RC: Son los activos necesarios para RLC: las relaciones con clientes se
ofrecer y proporcionar segtin lo estahleceny mantienen de forma
requieren las propuestas de valor, independiente en los diferentes
canales de distribucién, relaciones segmentos del mercado.

con clientes y fuentes de ingresos.
Pueden estar basadas en:
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- Intelectuales. clientes. Estimulacién de las ventas.

- Humanos.
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Fuente: adaptado de Osterwalder, 2011.




Figura 3: Lienzo de Canvas Propuesta de Valor o Value Proposition Canvas

Canvas propuesta de valor
Con tu idea de negocios v el conocimiente que tengas de tu potencial cliente, completd el siguiente esquema

/7' Creadores de ganancia
1. (Mejora productas o servicios que
el cliente ya usa?
2. (Supera las expectativas en torno a

los beneficios esperadas por el
cliente?

012345678 3. (Ahorra tiempo, dinere o esfuerzo?
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Ganancias
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gustaria tener?
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Fuente: adaptado de Osterwalder, 2015.

A

cliente entorno al
tema vinculado a mi
producto/servicio?

1. ;Qué emaciones negativas
le genera hacer estas
actividades a mi cliente?

2. {Qué serfa Costo indeseado o
Cansecuencia negativa para mi cliente?

3. ¢(Cudles son las situaciones de riesgo
que se presentan en la mente de mi cliente
entorno aestas acciones?

4. ;Qué harreras encuentra el cliente para
adoptar soluciones a sus dolores?

2. iCuales son sus
necesidades a
resolver?

5. ¢(Qué errores comete cuando hace las
tareas?

Dolores

Segmento
de mercado
—
- —
—
—
—

En esta revision de Canvas, lo que propone Osterwalder (2015) es hacer zoom o foco en
dos de los blogues del Canvas general: zoom en el blogue de clientes y zoom en el bloque

de propuesta de valor.

En este sentido, el autor sugiere ampliar las hipdtesis en esos dos bloques buscando
encontrar una correspondencia directa entre el cliente del proyecto y la propuesta de
valor, para que la oportunidad sea verificada en el mercado y se pueda eliminar lo que no
ofrece valor para el usuario o consumidor.

Una vez verificada esa correspondencia en el mercado, conocida como encaje problema-
solucion, recién tiene sentido avanzar con las otras variables del Canvas integral,
herramienta que se explicard en cursos posteriores.

A continuacién, veremos cada uno de estos bloques en profundidad.




1.1.1 Observe a su cliente. Condzcalo

Comenzaremos describiendo las caracteristicas del segmento de clientes. Aunque el
analisis se puede realizar de diferentes maneras, proponemos analizar y completar el
esquema en el siguiente orden:
Primera etapa: Segmento de cliente

1. Actividades/tareas del cliente.

2. Dolores.

3. Ganancias o alegrias.

Figura 4: Composicion del segmento de mercado

Ganancias

1. ;Qué resultados (monetarios /
emocionales / sociales) obtiene de
las actividades que realiza?

2. ;Qué resultados (monetarios /
emocionales / sociales) le
gustaria tener? Tareas del

cliente

1. ;Cuales son las
acciones que realiza

actualmente micliente en
torno al tema vinculado a
mi producto/servicio?

1. ;{Qué emociones negativas -

le genera hacer estas
actividades a mi cliente?

<

2.iCuales son las

2. i(Qué seria Costo indeseado o ‘
necesidades a resolver?

Consecuencia negativa para mi cliente?

3. (Cuadles son las situaciones de riesgo
que se presentan en la mente de mi cliente
entorno a estas acciones?

4. ;Queé barreras encuentra el cliente para
adoptar soluciones a sus dolores?

5. {Qué errores comete cuando hace las

tareas?
Dolores

Segmento
de mercado

Fuente: adaptado de Osterwalder, 2015.

6



Segunda etapa: Propuesta de valor

1. Mitigadores de dolor.
2. Creadores de ganancia.
3. Productosy servicios.

Esta segunda parte, sera desarrollada mas adelante, ya que primero es recomendable
entender las necesidades del cliente.

Ahora bien, Osterwalder y Pigneur (2011) entienden por segmentos de mercado a los
“diferentes grupos de personas o entidades a los que se dirige una empresa... son el centro
de cualquier modelo de negocios, ya que ninguna empresa puede sobrevivir durante
mucho tiempo si no tiene clientes (rentables)” (p. 20).

A su vez, los autores afirman que para aumentar la satisfaccién de estos, serd necesario
agruparlos en varios segmentos con necesidades, comportamientos y atributos comunes.

Entonces, para poder desarrollar productos o servicios que realmente sean valorados por
los clientes, necesitas saber que lo fundamental serd conocer cuales son exactamente sus
necesidades y problemas. Y, para ello, deberas detenerte a observar quién es tu cliente,
sus habitos, costumbres, comportamientos y motivaciones, mas alla de lo que él expresa
gue esta necesitando.

En este sentido, Osterwalder (2015) define tres aspectos del cliente que se deben
completar en el lienzo. Estos son:

1. Tareasdelcliente (customerjobs): aquellas actividades o trabajos que el cliente realiza
en funcion de los productos que le ofreces. Por lo tanto, siguiendo la Figura 3,
recomendamos responder al menos las siguientes preguntas:

e /;Cudlesson las acciones que realiza actualmente mi cliente en torno al tema vinculado
a mi producto/servicio?
e /;Cuales son sus necesidades a resolver?

Esta primera parte consiste en completar las tareas del cliente, en funcién de cada uno de
sus proyectos. Se colocan todos los pasos que los clientes (consumidores) hacen hoy en
dia para resolver la necesidad o problema que tienen, con los productos o servicios que
actualmente estan disponibles en el mercado. En esta etapa, debes olvidarte de tus
proyectos y pensar solo en tus clientes.

Si consideras que hoy en el mercado no hay productos o servicios sustitutos, escribe los
pasos de cdmo lo hace en la actualidad tu potencial cliente, cdmo resuelve su necesidad
actualmente. Describelo con el mayor nivel de detalle posible.

Vale desatacar que, al basarse en |la perspectiva del cliente, se deben diferenciar tres tipos
de tareas:

e Funcionales: referidas a la realizacién de una tarea especifica.
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e Sociales: las tareas que hacen que la gente quede bien, gane poder o estatus, tareas
gue promueven una imagen de cémo quieren que los perciban los demas.

e Personales o emocionales: las que favorecen el alcance de un estado emocional
especifico como sentirse bien, conseguir seguridad laboral, vivir tranquilo, etcétera.

Como ejemplos de tareas, te compartimos algunos casos.

Para una empresa que provea una solucion para el analisis tactico de partidos a través de
video, las tareas del cliente, un analista de juego que analiza los rivales, podrian ser las
siguientes:

e Salirde su casa parair a la Ciudad Deportiva

e Definir con el entrenador los conceptos tacticos a identificar

e Mirar diferentes partidos

e Identificar los diferentes patrones y cortar estos videos

e Editar un video final con los diferentes cortes

e Prepara un reporte con un analisis adyacente al video final

e Presentarelinformey el video al entrenador

e Enfuncion del feedback del entrenador preparar nuevas formas de visualizacién para
los jugadores

e Entregar material al entrenador para su difusion a los jugadores

e Viaje con el equipo para el partido

2. Dolores (pains): se entiende por dolores a las molestias y frustraciones que las tareas
generan en el cliente.

Como muestra la Figura 4, en este punto resulta util preguntarse: ;Qué emociones
negativas le genera hacer estas actividades a mi cliente? ;Qué seria un costo indeseado o
una consecuencia negativa para mi cliente? ;Cuales son las situaciones de riesgo que se
presentan en la mente de mi cliente en torno a estas acciones? ;Qué barreras encuentra
el cliente para adoptar soluciones a sus dolores? ;Qué errores comete cuando hace las
tareas?

Basandonos en estas preguntas, debemos indagar sobre qué le molesta al cliente de todas
esas actividades, es decir, si le molesta el precio, el tiempo de espera, la forma de pago,
etcétera, ya que cada tarea le puede disparar un dolor o una frustracién relacionada. Una
vez identificados, algunos de esos dolores se van a atender y otros no.

Siguiendo con el caso de la solucién de analisis tactico a través de video, los dolores
serian:

e Elgranvolumeny peso del material a analizar (videos) hace pesada su gestion

e Trabajo muy mecanico

e Incapacidad para aprovechar las horas de viaje con el equipo para avanzar con el
trabajo

e Rehacerinformes en funcién de las necesidades de los jugadores




e Trabajo fines de semana, con dindmica de equipo de futbol
e Esperaraentrenador vy jugadores para la correcta entrega del material
e Inestabilidad laboral sujeta a la continuidad del entrenador.

3. Ganancias o alegria (gains): estas se identifican como los beneficios que le genera al
cliente hacer estas tareas. Siguiendo con el esquema de la Figura 4, el emprendedor
deberia indagar, a priori, en algunas de las siguientes cuestiones: ;Qué resultados
(monetarios, emocionales, sociales) obtiene de las actividades que realiza? {Qué
resultados (monetarios, emocionales, sociales) le gustaria obtener?

Entonces, de las tareas antes mencionadas, las ganancias podrian ser:

e Salario competitivo

e Futbol un sector que le gusta

e Acceso a unadinamica de equipo

e Pertenencia al grupo, buen clima de trabajo

e Potencial alto impacto de su trabajo en el rendimiento del jugador vy el equipo

Una vez que completamos el lado derecho del lienzo, podemos continuar con la siguiente
etapa.

1.1.2 Suponer sobre el cliente

Como dijimos al inicio del curso, Osterwalder (2015) amplié la herramienta del Business
Model Canvas integral para dar prioridad a dos elementos fundamentales del negocio (el
cliente y la propuesta de valor), ampliando las hipétesis sobre ellos, que permitirdn
disefiar los productos adecuados para resolver los problemas o necesidades de los
clientes de la mejor manera posible.

Por ende, hasta ahora, lo que hemos realizado son hipodtesis, supuestos sobre lo que
nosotros creemos que el cliente necesita, comoy donde busca las soluciones, qué le gusta,
qué lo frustra, etcétera. Es decir, ideas nuestras que surgieron de la observacion, pero que
aun no fueron validadas.

En este sentido, Javier Megias (2013), cofundador de una de las mayores comunidades de
startups e inversores de Espafa, Startupxplore, afirma que:

El objetivo principal de los puntos anteriores es encontrar un problema que valga la
pena resolver, por lo que deberiamos ordenar los trabajos que necesita resolver el
cliente en funcién de aspectos tales como la frustracion que le producen, frecuencia
con la que debe resolverlos... etc. Al finalizar tendremos una lista bastante
prometedora de lo que, tras observar a los clientes, nosotros creemos que son sus
principales necesidades. (https://goo.gl/hYEVkw).




Unidad 1.2 La propuesta de valor

Una vez listadas todas las tareas v, asociadas a ellas, los dolores y alegrias que le generan
al cliente hoy, entramos a la segunda etapa de analisis, donde pensaremos en los
productos que, ahora si, den respuesta a las necesidades o problemas reales de nuestros
consumidores.

Osterwalder y Pigneur (2011) definen a la propuesta de valor como el “conjunto de
productos o servicios que satisfacen los requisitos de un segmento de mercado
determinado. En este sentido, la propuesta de valor constituye una serie de ventajas que
una empresa ofrece a los clientes” (p. 22). Es decir que ésta ayuda a que el cliente se decida
por una empresa y no por otra.

“Para que un modelo de negocios sea sustentable, debes saber cudl es el valor que le entregas a tu
cliente y qué necesidades y problemas le resuelve.”

Entonces, para que un modelo de negocios sea sustentable, debes saber cudl es el valor
que le entregas a tu cliente y qué necesidades y problemas le resuelve. De manera mas
precisa, Osterwalder (2011) puntualiza que el valor puede ser cuantitativo (precio,
velocidad del servicio, etc.) o cualitativo (disefio, experiencia del cliente, etc.).

Por ejemplo, una misma propuesta de valor puede contener ambos atributos. Tomemos
el caso de un gimnasio tradicional:

e Propuesta de valor cuantitativa:
Precio: 49 € la entrada.
Mas de 1000 experiencias en un solo pase.

e Propuesta de valor cualitativa:
Elige tu proximo desafio.

Entrena a donde sea mas coémodo.
Actividades ilimitadas.

Por este motivo disefiar una propuesta de valor alineada a las necesidades del cliente no
es una tarea facil. Veamos en detalle los componentes del lienzo y comencemos con las
hipdtesis.

1.2.1 Disefiando productos con valor

Veamos como se trabaja el lado izquierdo del esquema:
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Figura 5: Composicion de la propuesta de valor

5
Creadores de ganancia
|/J 1. ;Mejora productos o servicios que
el cliente ya usa?
2. (Supera las expectativas en torno a
los beneficios esperados por el

cliente?
3. ¢{Aharratiempo, dinero o esfuerzo?

|01 2345678

Productos
& servicios

1. Descripcién de mi
producto o servicio.
2. Listar
caracteristicas y
funciones por orden
de importancia.

Mitigadores
De dolor

1. ;/Qué cosas molestas elimina por
completo mi propuesta?

2. /Qué molestias alivia (sin eliminar
por completo) mi propuesta?

3.¢/Qué riesgos potenciales elimina o
disminuye mi propuesta?

4

Propuesta
de valor

Fuente: adaptado de Osterwalder, 2015.

Por consiguiente, antes de describir las caracteristicas del producto, primero se atienden
los aliviadores de las frustraciones y los creadores de alegria, porque estos van a arrojar
las caracteristicas que el producto tiene —o deberia tener— para satisfacer a los clientes.

Entonces, veamos como Osterwalder et al. (2015) definen estos factores:
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4. Mitigadores de dolor (pain relievers): hacen referencia a las acciones que sirven para
limitar o solucionar los dolores antes mencionados de los clientes, o sea, cdmo tu
producto resuelve los problemas o las necesidades de tus clientes.

Siguiendo la Figura 5, las preguntas para realizarnos son: ;Qué cosas molestas elimina por
completo nuestra propuesta? ;Qué molestias alivia (sin eliminar por completo) nuestra
propuesta? ;Qué riesgos potenciales elimina o disminuye nuestra propuesta?

Por ejemplo, si uno de los dolores es el tiempo de espera, un mitigador de este para
colocar en el lienzo seria: disminuir el tiempo de espera.

Asimismo, continuando con el ejemplo del inicio imaginemos que la solucién de analisis
tactico a través de video es capaz de automatizar la identificacion de situaciones tacticas
a través de modelos basados en inteligencia artificial, podriamos definir los siguientes
mitigadores de dolor:

e Disminuir el tiempo de identificacién de patrones tacticos

e Flexibilizar las posibilidades de dénde se ejecuta el trabajo

e Aumentar la velocidad de ejecucién de la tarea para poder adaptarse mas rapido a las
necesidad de entrenador y jugadores

5. Creadores de ganancia (gain creators): son los aspectos en los que tu producto o
servicio ayudan al cliente a resolver sus problemas o necesidades, a sentirse mejor, a
ser mas feliz.

Algunas de las preguntas que se resuelven en este apartado son: ;Mejora los productos o
servicios que el cliente ya usa? ;Supera las expectativas en torno a los beneficios
esperados por el cliente? ;/Ahorra tiempo, dinero o esfuerzo?

En este punto es importante destacar que no solo hay que satisfacer las expectativas de
los clientes, sino también tratar de superarlas, proporcionando las alternativas que el
producto ya brinda, pero, ademas, las que podria brindar. Por consiguiente, se espera que
las opciones mejoren la propuesta actual.

Entonces, los creadores de ganancias para las tareas mencionadas podrian ser:

e Automatizar el proceso de identificacién de patrones tacticos

e La automatizacion permite ser mucha mas rédpido en el corte de videos y por lo tanto
mas adaptable a entrenador y jugadores

e Posibilidad de trabajar desde casa o durante desplazamiento por la mejora en la
velocidad de corte de los videos.

El objetivo es que estas dos opciones (mitigadores de dolor y creadores de ganancias)
arrojen caracteristicas que sus productos/servicios ya tienen, pero también muchas otras
que aun no estan incluidas y que podrian incorporarse para resolver las actividades de los
clientes, analizadas en el segmento de mercado.
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6. Productosy servicios (products and services): finalmente, es necesario identificar las
caracteristicas de tu producto/servicio esbozando una lista de funcionalidades por
orden de importancia.

Asimismo, se deben incorporar las funciones que el producto deberia cubrir para dar
respuesta a aquellas tareas/actividades que nuestro cliente necesita resolver.

Para concluir con el caso citado, el producto/servicio seria:

e Aplicacion que modela conceptos tacticos y es capaz de identificarlos sobre un video.

e Software que te permite trabajar en el cloud pero también en el local durante
desplazamientos.

e Aplicacion que incluye herramientas de edicién de video conjuntamente con
herramientas para la realizacién de informes.

e Incluye calendario de competicién y de trabajo.

En conclusion, el objetivo de esta herramienta vy, por consiguiente, de la etapa preliminar
de validacion del negocio es que el emprendedor haga foco en el encaje problema-
solucién. Con esta mirada, lo que promovemos es el disefio y creaciéon de
productos/servicios que resuelvan necesidades o problemas reales y tangibles de los
consumidores y no que se pierda tiempo en crear productos como consecuencia del
enamoramiento de la idea o de la pasién del emprendedor.

Consideramos que nuestro trabajo como especialistas en creacién de empresas es hacer
enfocar al emprendedor en cudl es el problema que quiere resolver, no en la solucién que
trae. Entonces, lo que hay que replantear es si los productos que disefiamos para resolver
un problema son los mejores desde el punto de vista de precio o de los beneficios que le
van a traer. Es decir, definir si esa forma que decidimos es la mejor manera de resolver
ese problema.

Es necesario replantearse si los productos que disefiamos son la mejor manera de resolver el
problema del cliente.

1.2.2 Creer no es saber

Lo que planteamos hasta ahora son todas hipdtesis o suposiciones de lo que creemos que
el cliente necesita y hace para resolver esas necesidades. Ademas, enumeramos las
caracteristicas de nuestros productos y sus funcionalidades, que vendrian a resolver esas
necesidades detectadas.

13



Pero esas suposiciones no son suficientes para disefiar los productos ni para dar por
finalizado el analisis del modelo de negocios que estas definiendo.

Para obtener certezas de esas hipdtesis, sera fundamental salir a la calle para validar el
producto directamente con los clientes. De esta manera, no solo obtendras un feedback
desde su mirada, sino que también podras afinar y redefinir el panorama de tu negocio y
ajustar el lienzo a propuestas sustentables para el emprendimiento.
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