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Introduccion

Resumen

Este trabajo final presenta la puesta en practica de los conocimientos incorporados
durante el cursado de la Maestria en Direccion de Negocios de la Universidad Nacional de
Cordoba, para formalizar aspectos estratégicos a partir de la generacion de una idea de
negocio.

El desarrollo se basa en la busqueda y eleccién de un modelo de negocio para una

empresa de légica “emocional”’

dedicada a la impresion de fotografias y otros productos
en el sector de servicios de venta a distancia, de recuerdos y regalos. En esta empresa se
busca una comercializacion rentable del servicio y la utilizacion de Internet; con un
sistema logistico eficiente en costos, bien definido y con tecnologia de vanguardia, con
sistemas integrados de personalizacion, eleccion, embalaje y envio, proporcionando un
servicio de excelencia al cliente.

A través de la combinacidén de herramientas para el disefio de modelos de negocios,
como el Método Lean Startup, el Disefio de Propuesta de Valor y el Lienzo de Modelo de
Negocios, se capturaran los aspectos estratégicos mas relevantes y la interrelacion de los
mismos, lo que servira de punto inicial para determinar factores criticos de éxito e

innovacion.

Palabras claves: e-business, e-commerce, start up, disefio de modelos de negocios,
validacion de ideas, clientes, innovacion, contabilidad de la innovacion, tecnologia,

marketing emocional, estrategia, fotografia, storytelling.

! Segun lo define Madduck en su libro Marketing to the Mind, la emocién es un sentimiento producido por el
subconsciente ante la oportunidad de satisfacer una necesidad basica que impulsa al cuerpo a actuar para conseguirla.
Relacionado también con el Marketing Emocional como una nueva manera de garantizar la permanencia del cliente y
aumentar el volumen de las ventas.
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Origen del tema

Las ideas para esta busqueda de modelo de negocios emergieron durante el
cursado de asignaturas en el ambito académico de L'ESSEC (Paris).

En esta situacion de estudio, lejos de Cdérdoba, las fotografias constituyeron una
particular conexion emotivo-afectiva con esa ciudad natal: el intercambio permanente de
fotos de los lugares que se descubrian y las personas nuevas que se conocian, junto a las
fotos de familia en Argentina, quedaban archivadas en los soportes digitales de la
memoria del celular o de la computadora. Ademas, en este contexto y en noviembre de 2014,
el nacimiento de Valentin, el tercer sobrino de la familia, activé un importante deseo de
poseer todas las fotos de ese evento impresas. La permanente inquietud por saber y
encontrar alternativas permite descubrir la iniciativa Polagramz.

Unos meses después, al regreso a la Argentina, se decide ofrecer el servicio de
impresion de fotos gestionado por Internet, aplicando algunos criterios analogos a la
oferta de la empresa Polagram, pero redefiniendo la estrategia y el modelo de negocio
para su adecuacion a las circunstancias contextuales® locales.

La autora de este trabajo, Romina Castifieira, es Licenciada en Artes Plasticas y
Diplomada en Gestion Cultural. Desde el afio 2008 realiza actividades culturales
comprometidas con la Fotografia. Un ejemplo de impacto constatable que gestiond es el

"4 destinado a los alumnos del

“Proyecto Enfocate. Taller de Fotocelulares en la escuela
4to ano del Instituto Maria Ignacia Navarro de Labat, de Barrio San Vicente de Cordoba,
con el objetivo de lograr que los alumnos se interesen por el aprendizaje y desarrollen sus
capacidades creadoras. La iniciativa combino las nuevas tecnologias y el arte orientados
a la educacién para las nuevas generaciones o jovenes millennials®, y tuvo como

resultado una exposicion de las fotografias que los jévenes produjeron.

2 Polagram: es una aplicacion maobil de origen frances que permite imprimir las fotos desde tu celular o computadora. La

compaiiia recibio US$700,000 para comenzar, de una empresa multiple angel Americana y Francesa que trabajaba o

solia trabajar con Voyage Privé, Price Minister, Orange, Fnac y otro. La startup es también parte de TheFamily. El

g)royecto planteado para este trabajo final se diferencia con Polagram ya que la inercia del negocio es con recurso cero.
Al decir contexto implica la observancia de una lectura compleja de las condiciones de entorno: cuestiones socio

culturales, econémicas, politicas de oportunidad.

* Publicado en la primera plana del diario La voz del interior: “El celular y Facebook también van a la escuela”, 9 de

Noviembre de 2010. http://www.lavoz.com.ar/cordobal/el-celular-y-facebook-tambien-van-la-escuela.

*Enel capitulo 1 se describen a esta generacion de jovenes nativos digitales.
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Los estudios cursados en este MBA vy la intuicién de que este proyecto revolucionara
el mercado de revelado de fotos, fueron el motivo principal para llevar adelante el disefio

de la propuesta.
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Marco Teorico

El marco tedrico del presente trabajo se encuadra entre el fenbmeno de la
Fotografia, la Estrategia y el Modelado de negocios.

Si bien existe un extenso desarrollo bibliografico referido a estos ultimos dos temas,
este trabajo se basa en las metodologias desarrolladas por Eric Ries y Alexander

Osterwalder, entre otros autores, en los siguientes libros:

* El Método Lean Startup
* Generacion de Modelos de Negocios

* Disefo de Propuesta de Valor

Serviran de apoyo otros ensayos y libros para ampliar los conceptos planteados,
como El Manual del Emprendedor de Blank & Dorf.

Ademas, pero siempre desde la perspectiva del Modelado de negocios, se
analizaran y presentaran casos similares como: los servicios de impresion de Apple,
Issuu, Blurb, Lalalab y Groupon. En estos casos se hara un especial hincapié en el
tratamiento de lo emocional como parte de su propuesta de valor.

Por otro lado, se analizaran las tendencias de las redes sociales como Instagram,
Pinterest y Facebook y se observara el fenbmeno de la fotografia a través de los teléfonos
moviles.

Se abordaran las diferentes etapas en la historia de la fotografia y su relacion con la
cultura de masas hasta llegar a las actuales redes sociales y los fenomenos
contemporaneos de cultura mainstream y otros derivados de la conectividad mediante la
red y la convergencia digital.

Asimismo, se presenta el espiritu de la época caracterizado por el avance y
desborde de la tecnologia y las caracteristicas de la generacion Y o Jovenes Millennials.

A esta altura ya se podria plantear una primera pregunta: ;como podemos procesar
tanta cantidad de recuerdos?
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Problema

Frente a la abrumadora cantidad de informacién en imagen con las cuales las
personas se encuentran bombardeadas y la intangibilidad de la informacion, un primer
problema que se plantea es: ;como podemos hacer tangible y accesible lo intangible?,
¢,como podemos hacer para tener una fotografia impresa ya mismo?

Incluso pareciera que el problema es aun mas profundo y se podria relacionar con la
experiencia y la percepcion del tiempo.

Por ultimo y no menos importante nos preguntamos ¢ quién usaria este servicio? y

¢cuanto estarian dispuestos a pagar?
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Objetivos

Obijetivo General:

* Disefar una primera propuesta de valor que sirva como punto de partida para la
presentacion de la idea a posibles inversores y el desarrollo futuro de un plan de
negocios integral.

* Validar la idea.

Obijetivos Especificos:

* Estimar el tamafio de la oportunidad del mercado
* Disenar un producto minimo viable (MVP)
* Definir un segmento de clientes

* Identificar los problemas o trabajos de los clientes
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Metodologia

Para lograr los objetivos planteados y estimar el modelo de negocios se estudiaran
casos similares, esto ayudara a comprender las dinamicas presentes en contextos
singulares. Ademas, se utilizara el método Lean Startup, el Lienzo de Propuesta de Valor
y la herramienta Lienzo de Modelo de Negocios (Canvas). Por ultimo, se analizaran los

resultados y se describiran las conclusiones.

* Método Lean Startup: Circuito de feedback: Crear - Medir — Aprender, Definicion
de hipotesis, Disefio de Producto Minimo Viable, Pivotear o Perseverar.

* Lienzo de Propuesta de Valor: Definicion de un perfil de cliente, analizando las
tareas del cliente, sus frustraciones y sus alegrias mientras intenta hacer la tarea,
definicion del mapa de valor, descripcion de los productos y servicios, identificando
los aliviadores de frustraciones y los creadores de alegrias y encaje.

* Lienzo de Modelo de Negocios: Definicion de los 9 modulos: segmento de
mercado, propuesta de valor, canales, relaciones con el cliente, fuente de ingresos,

recursos claves, actividades claves, asociaciones claves y estructura de costos.
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Alcance

Los limites de este trabajo se circunscriben a la aplicacion de la metodologia
desarrollada, al analisis y verificacion de los supuestos, a la identificacion de los

problemas de los clientes, y a la propuesta de un posible modelo de negocio con
soluciones viables.
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Desarrollo

Conceptos claves

Startup

Una Startup es una organizacidon temporal que busca un modelo de negocio
rentable, que puede repetirse y hacerse mas grande. Ademas, es una institucion humana
disefiada para crear nuevos productos y servicios en condiciones de extrema
incertidumbre.

“..las startups necesitan operar en modo «busqueda» cuando ponen a prueba y
validan cada una de sus hipotesis iniciales. Aprenden de los resultados de cada prueba,
refinan la hipotesis y prueban de nuevo, todo en busca de un modelo de negocio

repetible, escalable y rentable.” 6
Marketing Emocional

“Las personas compran cosas para hacer realidad sus ambiciones.”

“El afecto que le damos a un cliente es una de las inversiones mas rentables que
podemos hacer en nuestro negocio.” ®

Los productos y servicios no deben concebirse como fines en si mismos, sino como
elementos de una experiencia que sirva para mejorar la calidad de vida de los clientes. Y
es que solo si estos ultimos se sienten importantes, apreciados por la compafia, se
quedaran con ella a pesar de las tentaciones que le surjan. No basta con que el cliente
este satisfecho, no se queje, ni tampoco con ofrecerle regalos o promociones, sino que
hay que estar superando constantemente sus expectativas. El Marketing Emocional, por
lo tanto, no es una nueva forma de vender, sino de garantizar la permanencia del cliente y

aumentar el volumen de las ventas.

6 Fragmento del “El Manual del Emprendedor” de Steve Blank.
! Fragmento de la serie Mad Men.
8 Fragmento del articulo “AEfectividad: Cdmo ganar clientes a través del afecto” de Pere Rosales.
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Millennials

La generacion Y, también conocida como la generacion ‘Millennial’ o simplemente
Millennials, es la generacién subsiguiente a los Gen Xers o generacion X, de 18 / 35 afos,
nacidos entre las décadas de los 80's, 90's, hasta principios de la primera década del
2000.

Las caracteristicas de los Millennials varian segun la regidn y sus condiciones socio-
econdmicas, pero por lo general se les caracteriza por su uso masivo de las redes
sociales y su ‘familiarizacién’ innata con la comunicacion, los medios y la tecnologia
digital.

A diferencia de las generaciones anteriores, los Millennials estan mas enfocados en
sacar el mayor provecho al presente, en vivir de lo que les apasiona y buscar la felicidad
en todo lo que hacen. Tienen confianza en si mismos, estan conectados con el mundo y
abiertos al cambio, ya que saben que evolucionar es la clave para sobrevivir. Pero lo que
los mueve es la pasion.

Los Millennials quieren control sobre su trabajo y su vida personal. Estan conectados
gracias a las nuevas tecnologias. Quieren desarrollar nuevas ideas y proyectos, ya sea
por su cuenta (emprendedores) o dentro de una empresa (intra-emprendedores).

Segun el Departamento de Trabajo de EE.UU. un joven cambiara de empleo cerca
de 15 veces antes de los 38 afos en Estados Unidos. Cuando los Millennials dejan de
sentir que su empleo es un reto, y que tienen el control de su trabajo, lo dejan, y se
llevaran consigo todo el talento adquirido. Por eso, cada vez mas, las grandes empresas
descubren todo lo que pueden ahorrar fidelizando a sus empleados mas jovenes. A
cambio ellos les responderan con pasién por su trabajo.

En 2025, los Millennials representaran mas del 75% de la mano de obra mundial.
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Storytelling

“El ser humano siempre ha necesitado contar relatos para tratar de crear
significados y comprender el mundo en el que vivimos. Lo unico que sucede es que en
este momento la tecnologia esta formando parte de este relato, asi que necesitamos
nuevas historias y nuevos mitos que nos ayuden a avanzar como sociedad.” 9

Desde hace mas de diez mil afios, los seres humanos han estado contando y
escuchando relatos orales. Esta veneracion por el relato es una fuerza tan poderosa y
permanente que ha dado forma a culturas, religiones y civilizaciones enteras.

Durante demasiado tiempo el mundo empresarial ha ignorado o minimizado el poder
de la narracion oral. Los ejecutivos prefieren usar presentaciones de PowerPoint, datos,
cifras y hechos. Pero, a medida que el volumen del ruido de nuestra vida moderna se
convierte en cacofonia, la capacidad de contar historias que puedan escucharse se
solicita cada vez mas. Ademas, en una época de intensa incertidumbre econémica y de
rapidos cambios tecnolégicos como la nuestra, los relatos de éxito tienen mas poder
sobre los oyentes que los ceros y los unos de la revolucion digital. El éxito depende cada
vez mas de las historias que sepamos crear para influir en empleados, socios, accionistas

o clientes.

o Fragmento del Taller de Storytelling de Belén Torregrosa.
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Capitulo 1

La fotografia como fenémeno de masas: del daguerrotipo al

instagram.

La fotografia es un caso particular desde su invencion en el siglo XIX hasta la actual
era de la conectividad. Esta tecnologia ha demostrado durante décadas su encanto con
grandes sectores de la poblacion. La fotografia ha sido un fendmeno de masas a lo largo
de su historia asi como referente de otras manifestaciones de la comunicacion

multitudinaria como la prensa, el cine, la radio y la television.
La fotografia: un invento popular

Cuando se presentdé formalmente el proceso creado por Nicéphore Niépce y Louis
Daguerre en 1839 ante la Academia de Ciencias de Paris, inici6 el tiempo de la revolucién
tecnologica. La fotografia coincidi6 con la inauguracion de toda una era de
industrializacion, tecnificacion y consumo en el que el calificativo “masivo” se volvio
moneda corriente.

A la par del ferrocarril, el telégrafo, la maquina de vapor, el fonégrafo o la bombilla
eléctrica, la fotografia se convirti6 en una sintesis de una era que alteraba de manera
profunda el mundo y la sociedad como habia sido entendida antes del siglo XIX.

En muchos sentidos la fotografia representaba: la produccibn en masa, la
comercializacion y la distribucion al gran publico y el nacimiento de la nocion de
celebridad.

La fotografia registro el aspecto de toda una colectividad humana: ni los principes ni
los mendigos escaparon de la captura fotografica.

Desde sus inicios con el retrato, la fotografia comenzé a ser un fendmeno que
permitia la conexion entre seres humanos. La proliferacion de estudios fotograficos en
todo el mundo son un testimonio de la veloz dispersién de este medio desde sus inicios.

Una vez satisfecha la ambicién de la propia imagen preservada en un retrato,

aparecio la necesidad de compartirlo con los demas. Este participar de la fotografia en el

Maestria en Direccidén de Negocios 2015 Pagina 12



circulo social se convertiria en un ritual personal, familiar y social que se ha mantenido, de
multiples formas, hasta el dia de hoy.

En sus primeras manifestaciones, la fotografia (el daguerrotipo, para ser mas
precisos) era una pieza unica y no admitia duplicados. En tal sentido las aportaciones de
los negativos de papel sensibilizado con nitrato de plata y sal anticipaban las posibilidades
de la duplicacion masiva y la verdadera naturaleza de la fotografia como pieza
reproducible.

El album fotografico

El avance tecnoldgico de la fotografia fue espectacular. Para 1855 el papel a la
albumina se convirtid en el material de impresion fotografica mas ampliamente difundido.
Cuando se evolucioné de la placa metalica o de vidrio al papel se inici6 una etapa
importante: la del album familiar. Los daguerrotipos requerian de un estuche apropiado
para su proteccion, pero las impresiones a la albumina dieron lugar a una nueva
posibilidad de distribucién del contenido fotografico: el album fotografico.

El album familiar es una ventana a la vida familiar inaugurado por el compilador, ya
sea la madre, el padre, la tia o el hermano. Estos cuadernos fueron durante décadas el
espacio intimo para preservar la genealogia y ritos de paso con el nucleo social. Desde el
bautismo, la primera comunidn, el casamiento y hasta la muerte, la fotografia se convirtio
en el depdsito documental por excelencia de la vida humana. En el album familiar se
atesoraron los recuerdos cruciales de la existencia como un repositorio del registro
domeéstico.

El album familiar, visto desde la cultura de masas, es una posibilidad de compilacién
fotografica que se convirtio en un miembro mas de la familia. Todas las familias, desde los
aristocratas hasta los obreros contaban con su propio almacén de recuerdos fotograficos.
Si bien la distribucion de estos contenidos era limitada al entorno familiar y social mas
cercanos, las funciones contemplativas y de conexién desembocarian en el siglo XXI en
un fendbmeno de masas que mutaria de la produccion (fotdégrafos, compiladores de
albumes familiares) a la distribucion de las imagenes donde se acabarian confundiendo

las esferas publicas y privadas.
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La fotografia como fendmeno de cultura de masas a través del entretenimiento:

Estereografias y “Cartes de Visite”

La fotografia anticipa la cultura de masas no solamente en términos de su extensa
difusién, sino como vehiculo de socializacién y objeto de distraccion. Por otra parte su
potencial de reproduccién masiva le otorga un caracter de mercaderia.

Entonces, la fotografia se convertiria en mercancia de produccion y difusion masiva
en dos manifestaciones concretas: la estereografia y las carte de visite (copias
fotograficas en papel a la albumina con funcidn de entretenimiento).

Desde observar vistas tridimensionales hasta coleccionar las cartas de visita de los
famosos, en ambos tipos de imagen confluye la fotografia como un medio de diversién
mas alla de la preservacion registral. De un rol funcional, la fotografia abandona la esfera

incluso estética para acercarse al mero esparcimiento.
La imagen estereoscoépica

En 1838 Charles Wheatson habia logrado crear un dispositivo denominado
estereoscopio que permitia crear la ilusion Optica de tridimensionalidad. La fotografia era
el medio idoneo para esta clase de experiencia visual.

Las estereografias se convierten en el gran pasatiempo donde lo mismo se
coleccionan las efigies de los famosos (escritores, politicos, actores) que exdticas vistas
de paises lejanos o espectaculares paisajes. Para 1856 se habian vendido en Inglaterra
mas de medio millon de estereoscopios. Entre 1865 y 1880 se produjo un gran auge por
la estereografia y para 1920 se habian vendido mas de 300 millones de piezas. Estas
cifras eran materialmente imposibles antes del siglo XIX, pero la tecnologia, la
industrializacion y el afinamiento de los mecanismos de distribucion permitieron que el
gran publico pudiese disfrutar de las vistas con ilusién tridimensional.

La popularidad de la fotografia estereografica fue tal que se convirtio en el primer
fendbmeno visual de masas. Sin duda la estereografia era un primer antecedente ideal de
un producto cultural producido y consumido masivamente. La estereoscopia se convierte

en un fendmeno de masas en las dimensiones de produccion, distribucién y consumo.
Las “Cartes de visite”

En 1854 el fotdgrafo francés Eugéne Disdéri patentd su sistema para crear de cuatro

a ocho tomas en una sola placa. Cada fotografia, impresa a la albumina, tenia un tamafo
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de 63 x 102 mm. El resultado practico era un numero mayor de fotografias a un precio
mucho menor. La ecuacion cantidad masiva = costo de produccion inferior = ventas
masivas fue el inicio de un ciclo de consumo que fue rapidamente adoptado en la nueva
etapa industrial.

Con la carte de visite la fotografia se convierte definitivamente en un producto de
masas: tanto en su factura como en su consumo. Si la estereografia ya habia invadido los
hogares, la carte de visite generaria un auténtico furor.

Las cantidades de cartes de visite que se produjeron y se vendieron resultan
sorprendentes, y ponen en cuestion nuestra idea del siglo XX como el de la imagen.

Las “Cartes de visite” y la celebridad como fenédmeno cultural masificado

Uno de los grandes entretenimientos del siglo XIX era coleccionar Cartes de Visite
de politicos e intelectuales. Las celebridades ahora tenian rostros y, lo mejor, cualquiera
podia tener un pedacito de esas personas.

Aparecen las galerias de gente famosa (como la de Mathew Brady en Estados
Unidos). Las cartes de visite se volverian el nuevo pasatiempo en el viejo y el nuevo
continente.

Y todo forma parte de un ciclo, el del motor del consumo del entretenimiento
impulsado por su principal combustible: la celebridad. Tal escenario se antoja posible
gracias a la fotografia.

Deciamos al principio que la fotografia coincidié con el inicio de una nueva era. La
propia maquina fotografica se convirtié en la fabrica de quimeras accesibles. Si la pintura
ofrecia obras de arte unitarias, con el maximo encanto de la pieza unica, la fotografia era
accesible de manera amplia, por definicion una tecnologia al servicio de la produccion y
coONsSuUmMO Masivos.

Si los daguerrotipos heredaban un poco del “aura” de la pintura en cuanto piezas
unicas, desde los inicios la fotografia se asoma a la produccion masiva. Cuando llega la
carte de visite o la estampa esterografica se inicia un ciclo de produccion,
venta/distribucion y consumo. De alguna manera estamos ante los primeros pasos de una
industria del entretenimiento que alcanzaria su cenit con el cine. Eran los primeros pasos

hacia la cultura mainstream, explicada asi por Frédéric Martel:
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“La palabra mainstream, dificil de traducir, significa literalmente «dominante» o «gran
publico», y se emplea generalmente para un medio, un programa de television o0 un
producto cultural destinado a una gran audiencia.”™®

Las “cartes de visite” y el album se encuentran. En el siglo XIX eran muy populares
los albumes de celebridades en este formato.

La fotografia resultd ser un fenomeno de masas distinto al cine, y probablemente el
mayor responsable fue George Eastman. Si los hermanos Lumiére crearon una industria
productora de narrativas iconicas en movimiento, en la fotografia se daria un fendmeno
mas cercano a nuestras actuales redes sociales que a los espectaculos de la mass
media. En lugar de tener un solo productor con millones de espectadores, en la fotografia
se daria el caso de millones de productores, cada uno con su respectivo circulo social y

familiar. Una sorprendente anticipacién a los modelos de redes sociales del siglo XXI.
El siglo XX

Si la revolucion fotografica y la cultura de masas tuvo un impetuoso comienzo en el
siglo XIX, a partir de 1900 alcanzaria niveles de escandalo.

Cuando George Eastman invent6é su camara Kodak Brownie, inicio la siguiente etapa
en la masificacion fotografica. Antes de este dispositivo el gran publico debia recurrir a un
profesional y su estudio. El empresario de Rochester, Nueva York, ofrecié a cualquiera la
posibilidad de hacer una fotografia.

La Kodak Brownie era una camara revolucionaria en muchos sentidos. Para
comenzar era portatil: las monstruosas camaras de cajon con obligatorio tripode
quedaban en el pasado. En segundo lugar la Brownie incluia una cinta de celuloide
sensibilizada y enrollada; era el inicio del rollo de pelicula. En tercer lugar, era accesible.
El primer modelo costaba $25 délares, pero la segunda versiéon tenia un precio de un
dolar, al alcance incluso de obreros y campesinos.

Una vez expuestas las imagenes del rollo, se enviaba la camara a Rochester, donde
las fotos eran reveladas. El equipo estaba de vuelta en casa con las impresiones de las
fotografias y un rollo nuevo y fresco, listo para ser expuesto. El lema de Kodak era “Usted
presiona el botdn, nosotros nos encargamos del resto.” Y George Eastman cumplia su

promesa.

1 Martel Frédéric, Cultura Mainstream. Como nacen los fendmenos de masas. Edit. Taurus, México, 2011, Pag. 22
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Tue Kopak CAMERA.

“You press the button, -
- = = we do the rest.”

The only camera that anybody can use
without instructions. Send for the Primer,
free.

The Kodak is for sale by all Photo stock dealers.

The Eastman Dry Plate and Film Co.,

Price #25.00—Loaded for 100 Pictures. ROCHESTER, N. Y.

A full line Eastman's goods always in stock at LOEBER BROS,, 111 Nassau
Street, New York,

Fuente: Oscarenfoto.com

La Brownie se convirtié en un hit sin precedente en la historia. Se vendieron millones
de esta camara entre 1900 y 1960.

A la Brownie original le sucedieron decenas de versiones que afinaban el concepto
original. Durante 60 afios aparecieron Brownies con toda clase de apellidos: Six-20 Flash
Brownie, Hawkeye Flash Model, Starflash o Starmatic. Se comercializaron mas de 100
versiones diferentes da lo largo de su historia.

La Brownie se convirtié en la primera camara por excelencia. Incluso Ansel Adams y
Henri Cartier-Bresson dieron sus primeros pasos fotograficos con estas sencillas
maquinas fotograficas.

Si se vendieron millones de camaras, se produjeron un numero incalculable de
fotografias con ellas pues eran la compafiia de todo evento social, personal y familiar. La
fotografia instantanea cobrd un nuevo sentido. Las Brownie terminarian su reinado para
abdicar, en 1963, a favor de su hermana, la Kodak Instamatic que también fue un éxito:
7.5 millones de unidades vendidas.

La fotografia al alcance de las masas

Pero el mundo de la fotografia no era exclusivamente dominio de Kodak y su
Brownie. En el medio la fotografia se vio catapultada en otros sentidos: La tecnologia
permitié camaras de portabilidad sin precedente cuando Ernst Leitz es convencido por su
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ingeniero Oskar Barnack para producir la camara Leica | en 1914. La sensibilidad de las
peliculas fue mejorando hasta ofrecer a los consumidores la posibilidad de realizar tomas
en condiciones de luz antes imposibles.

Avances tecnolégicos como la aparicion del flash electrénico (evolucion de los
trabajos de Harold Hedgerton y los prodigios realizados por la General Electric Co.) o la
popularizacion de la fotografia a color cortesia tanto de la propia Kodak como de la
germana Agfa inundaron los hogares del mundo con camaras fotograficas. Llego incluso
el momento en el que los fotografos “serios” se negaban a realizar imagenes a color,
sinonimo de fotografia populacha, tabu roto hasta la década de 1970 cuando William
Eggleston expone en el MoMA las primeras fotografias artisticas a color. Y es que no
olvidemos que “La expresion «cultura mainstream» puede tener una connotacion positiva
y no elitista, en el sentido de «cultura para todos», 0 mas negativa, en el sentido de
«cultura barata», comercial, o cultura formateada y uniforme.

Por su parte Edwin Land cred su propia revolucion con la fotografia instantanea
producida por sus camaras y peliculas Polaroid. Esta nueva tecnologia causo furor y
significé un avivamiento adicional a la fotografia. La camara fue presentada en 1948 y
para 1950 ya se habian vendido mas de un millon de paquetes de pelicula instantanea.

Para 1976 Polaroid habia vendido 6 millones de camaras.
El hogar moderno

En pleno siglo XX los fendmenos de comunicacion multitudinaria eran, literalmente,
cosa de todos los dias. El hogar moderno finalmente contaba con las comodidades
impulsadas desde su origen por Edison donde confluian la plancha eléctrica, la maquina
de refrigerar, la lavadora, por supuesto la bombilla incandescente, pero ademas hacian su
aparicion los prodigios inalambricos de la radio y la television. En la puerta de la casa
amanecia todos los dias el diario que relataba los acontecimientos mas importantes del
dia, con la opinibn de especialsitas y donde se obtenia tanta informacién como
entretenimiento.

El fin de semana incluia otros espectaculos masivos, desde la asistencia a un
partido de futbol o la pelicula del domingo a la tarde. La cultura de masas, el mainstream,
se habia establecido firmemente en el mundo. Y con una camara fotografica como un

miembro mas de la familia.
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Hacia una cultura del mainstream

En el siglo XX se moldeaba paulatinamente una sociedad con una constante:
grandes negocios encargados de producir y distribuir contenidos de informacion y
entretenimiento para un publico amplio.

Comienza a conformarse la idea de la cultura de masas. Este concepto surge en la
década de 1930 con el advenimiento de los medios masivos de comunicacion: el cine, la
radio y la TV. También llamada industria cultural porque vende informacion, espectaculo,
entretenimiento y cultura. Es decir piensa la cultura como una mercancia mas. Es sobre
todo una cultura para el consumo. Sus principales agentes son los mass-media. La
industria cultural mitifica, manipula, oprime, fragmenta. Homogeneiza, estereotipa,
promueven la pasividad. Esta controlada por la clase dominante. Tiene un poder de
difusion veloz y masivo.

La cultura de masas exige un imaginario de perfeccion. Los medios de comunicacion
generaban un Star System propio con una constante: emitir un mensaje unitario y
generalizado para el gran publico consumidor pasivo.

Mientras ocurria esto, en el tipico hogar de la década de 1950 el sefior de la casa
cargaba su camara réflex Minolta, Canon o Nikon a los viajes (Leica o Zeiss si se trataba
de un fotografo pudiente), y la esposa una Brownie Hawkeye para capturar el primer dia
de escuela de Rodriguito, la primera comunion de Fatima, la boda del primo Enrique, la
graduacion de Jorge, la reunion de amigas...

Las expresiones vernaculas de la fotografia eran un fenomeno dispar al Star System
pues George Eastman habia hecho de cada duefio de una camara el productor de una
pieza de comunicacion visual, aunque el alcance de estos productos culturales se limitaba
al circulo social mas cercano.

El ejército de fotdgrafos casuales se multiplicd. Mientras el espectaculo
multitudinario implicaba la reunion en espacios publicos como los enormes cines, la
fotografia se distribuia de manera mucho mas reducida: el album familiar vy,
ocasionalmente, la proyeccion de diapositivas.

Este escenario dur6 mas de cuarenta afos. Hasta que llegaron las computadoras
personales a mediados de la década de 1980 primero como maquinas de oficina
incrustadas en el hogar por IBM, luego hechas amigables por Apple y finalmente tomadas
por asalto mediante Windows.
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El mundo cambia en la década de 1990

El mundo se alter6 considerablemente cuando, a mediados de la década de 1990,
las computadoras personales (para entonces ya bastante difundidas) se inter conectaron
con servidores en todo el mundo mediante una red informatica mundial, descentralizada,
formada por la conexion directa entre computadoras mediante un protocolo especial de
comunicacion. Esa red hoy la conocemos todos como el Internet.

Comienzan también por entonces a aparecer las primeras y carisimas camaras
fotograficas digitales, prodigios de la tecnologia que prescindian del rollo tradicional y que
podian capturar imagenes de 640x480 pixeles, que lucian de maravilla en los monitores
VGA. El precio era, por supuesto, inaccesible para el gran publico. Pero era apenas el
comienzo de la revolucion digital.

En Kodak se vendian rollos de pelicula por millones sin anticipar que en veinte afios
mas tarde quebraria la empresa fotografica mas poderosa del mundo. Mark Zuckerberg
aun asistia a la escuela primaria y los grandes consorcios de la comunicacion acaparaban

el monopolio de los mensajes y los contenidos.
La convergencia de los medios

La fotografia digital avanzé de manera espectacular en la primera parte del nuevo
milenio. Pronto aparecieron las primeras camaras de consumidor con resoluciones
superiores a los 2 megapixeles y para 2002 comenzaron a popularizarse los modelos
réflex con precios inferiores a los mil délares. Pero a mediados de la primera década del
siglo XXl la sociedad, los medios de comunicacion y la tecnologia se entrecruzaron para
crear un fenomeno de cultura de comunicacion y de masas sin comparacion en la historia
de la humanidad: la convergencia entre tecnologia, personas y redes sociales.

En 2005 se consolidd el epicentro tecnoldgico y social del nuevo milenio: el teléfono
movil. Por supuesto que desde veinte afos antes existian los celulares, sin embargo es
en el nuevo milenio cuando se vuelven accesibles para las grandes masas de poblacion.

La fotografia digital implicaba una revolucién en la generacion de imagenes. La
computadora personal era una maravilla que permitia, con la nueva interconexion de la
world wide web, comunicarse no solo con el correo electronico sino incluso con la
mensajeria instantanea anunciada por el entonces con el omnipresente cucu del ICQ,

programa indispensable en toda computadora personal.
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La llegada de la llamada Web 2.0, término acufiado por Tim O’Reilly, implico la
transicion del DoubleClick al Google AdSense, de la Britannica Online a Wikipedia y de
Ofoto a Flickr. Las nuevas posibilidades se abrian hacia los contenidos abiertos y la
interaccion social utilizando Internet como plataforma de conexién.

Los social media, grupo de aplicaciones basadas en Internet que construyen los
cimientos tecnologicos e ideologicos de la Web 2.0 y que permiten la creacion e
intercambio de contenido creado por los usuarios, forman una nueva capa en linea por la
que la gente organiza sus vidas. Hoy, esta capa de plataformas influyen la interaccion
humana en los niveles individual y comunitarios, asi como en un nivel social amplio,
mientras que los mundos en linea y fuera de linea se inter-penetran de manera creciente.

En este contexto surge Flickr, iniciativa de Ludicorp, compafiia canadiense
desarrolladora de videojuegos con sede en Vancouver que desarrollé una caracteristica
para su juego Neverending. La plataforma inicié un capitulo nuevo en la historia de la
fotografia donde podia utilizarse como bodega virtual para las imagenes de los usuarios
asi como un vehiculo para compartir e interactuar con la fotografia y sus tecnologias
como punto de partida.

En el concepto original de Flickr, las fotos no eran solamente un producto secundario
de la socializacion; el compartir imagenes en linea era el corazén de una funcion creativa
y comunicativa.

La capacidad para etiquetar las imagenes pronto atrajo la atencion de los grandes
corporativos. Ente ellos Yahoo! De hecho un ejecutivo de alto rango de Yahoo cuyo
anonimato protege Mat Honan en su articulo How Yahoo Killed Flickr and Lost the Internet
explica: “En el momento en que estabamos buscando a Flickr, Yahoo estaba recibiendo
una paliza por parte de Google. La carrera se tornd hacia encontrar otras areas de
busqueda donde podriamos construir una posicion de liderazgo”™" El gran valor que vio
Yahoo en Flickr no estaba centrado en las personas, sino en la manera en la que los
usuarios habian etiquetado y clasificado diligentemente sus fotografias. EI mismo
funcionario declara: “Esa es la razon por la que compramos Flickr. No nos interesaba la
comunidad. La teoria detras de la compra Flickr no era aumentar las conexiones sociales,

sino monetizar el indice de imagenes.” La decision resultd contraproducente a la larga.

" Honan Mat, How Yahoo Killed Flickr and Lost the Internet. Disponible en http://gizmodo.com/5910223/how-yahoo-
killed-flickr-and-lost-the-internet
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Flickr fue perdiendo terreno y convirtiéndose en presa facil de cualquier nuevo depredador
digital interconectado.

En 2011 se hizo un experimento en la Art Gallery: se imprimié el equivalente a las
fotos que se suben diariamente a Flickr. Asi lucen un millén de fotos impresas:

Fuente: Oscarenfoto.com

En el ciberespacio comenzaban a gestarse los grandes corporativos de la
informacion en el siglo XXI: Google, MySpace, YouTube, Flickr, Twitter, Facebook, por
mencionar solo algunos.

Para 2006, la convergencia de contenidos y plataformas parecian llevar,
necesariamente hacia uno solo punto pero todavia nadie sabia con claridad qué
dispositivo se volveria la panacea de la tecnologia, la interactividad y la movilidad. Nadie a
excepcion, por supuesto, de Steve Jobs.

En 2007 Steve Jobs, el ya mencionado destructor de la Newton, present6 en una de
sus célebres keynotes un producto que no creaba ni destruia nada, pero que
transformaria al mundo: el iPhone.

Antes de este aparato ya existia, por supuesto, la telefonia celular. También ya
habian aparecido los organizadores personales como la difunta Palm, y las computadoras
eran cosa comun. Sin embargo el iPhone era todo eso y, como dicta el cliché, mucho

s

mas.

Maestria en Direccion de Negocios 2015 Pagina 22



En un dispositivo que cabia en la palma de la mano se integraba una poderosa
computadora que acabaria conectada a Internet por redes 3G o 4G, Wi-Fi que se
convertiria en el némesis de los titanes de la industria mediatica. Por primera vez, en un
solo dispositivo, confluirian tanto la capacidad de recibir contenidos como la posibilidad de
crearlos.

La fotografia se convirti6 en uno de los grandes motores de los nuevos medios
convergentes: un publico creciente podia hacer una fotografia y compartirla de manera
instantanea a través de su Smartphone.

Por otra parte, si Steve Jobs habia conectado un “hitazo” espectacular gracias a su
iPhone y posteriormente con el iPad, la competencia daria batalla: la conflagracion se
convirti6 en guerra mundial cuando se form6 la Open Handset Alliance (OHA), hoy
integrada por mas de 80 fabricantes de dispositivos méviles. Marcas del tamafio de Sony,
Samsung o LG impulsaron la iniciativa alrededor del naciente sistema operativo creado
por Google y bautizado como Android. Para 2013 unicamente tres marcas no serian parte
de la OHA: Apple (por supuesto), Blackberry y Nokia empefiada en usar Windows Phone.

La multiplicacién de los Smartphones

Si el iPhone se convirtié en un elitista simbolo de estatus, su numerosa competencia
ofreceria alternativas igualmente poderosas a un precio accesible para un publico mucho
mas extenso. En apenas cinco afios ocho de cada diez smartphones utilizaban Android.

La multiplicacion de los Smartphones resulté espectacular. Para el tercer trimestre
de 2012 ya existian mil millones de estos dispositivos en un planeta con 6 mil millones de
habitantes. En otras palabras, uno de cada seis seres humanos ya contaba con un
Smartphone cuando inicié 2013 y la tasa de crecimiento va en aumento. Si el extinto
Steve Jobs revolucion6 el mundo con su iPhone, Lee Kun Hee, septuagenario presidente
de Samsung Electronics capitalizé este éxito. Y cada uno de estos mil millones de
usuarios cuenta con una camara fotografica incorporada en el teléfono.

La union de las redes sociales, producto de la Web 2.0, con la explosiva expansion
de los Smartphones ha significado el cambio de paradigma mas importante en la historia
de la cultura de masas y la comunicacion.

Si la modernidad implicaba el acceso al entretenimiento masivo producido por los
grandes consorcios, la posmodernidad esta significando el gran dolor de cabeza de los
grandes magnates mediaticos. Antes la competencia era un pufiado de jugadores, hoy
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son millones, miles de millones: cada fotografia subida a Instagram se convierte en una
competencia por la atencion del consumidor.

En este entorno la fotografia cobra un renovado protagonismo en la comunicacion
de masas. Si las hordas de fotografos vernaculos invadian el mundo con sus Brownies, en
el siglo XXI la camara fotografica incorporada al Smartphone se ha vuelto, en verdad,
universal.

El ubicuo Smartphone ha implicado la estratificacion mas importante en la fotografia
reciente. En la produccion fotografica contemporanea pueden distinguirse varios grupos
claramente identificados: fotografos profesionales, artistas visuales que utilizan la
fotografia como su medio de expresion, amateurs o entusiastas y aficionados.

En principio existe una division en términos tecnoldgicos acordes a cada grupo. Los
profesionales y prosumers utilizan camaras réflex, desde las mas baratas hasta los
equipos especializados de alta gama. El aficionado utiliza las camaras digitales mas
basicas (que estan tendiendo a desaparecer, sustituidos crecientemente por los teléfonos
moviles). Sin embargo todos estos segmentos comparten una herramienta comun: el
Smartphone.

La intencion estética y el conocimiento formal de la fotografia segmentan aun mas a
los grupos de creadores.

Instagram vio la luz en octubre de 2010. Esta aplicacion combina las funciones de
camara fotografica, posibilidad de agregar filtros de poetizacion o exaltacion y un
mecanismo sencillo y eficaz para compartir las fotografias.

Mientras Flickr mantenia una tendencia irrefrenable a la baja, Instagram logré en
solo tres afos cifras inconcebibles: 150 millones de usuarios, una tasa de crecimiento de
10 millones de cuenta-habientes por mes y 16 mil millones de fotografias compartidas.
Para medir el impacto de Instagram basta decir que en casi 10 afios de existencia Flickr
suma un total de 3.9 mil millones de imagenes. En otras palabras: Instagram tiene cuatro
veces mas fotografias en la tercera parte de afos de existencia que Flickr.

Esta plataforma social para compartir fotografias se convirtié en una apetitosa presa,
y su depredador fue Facebook, o mas especificamente su duefio, Mark Zuckerberg. En
abril de 2012 una noticia sacudio las redes sociales y a los informadores de medios como
el Wall Street Journal o el New York Times: el rey de las redes sociales adquiria por mil

millones de ddlares una micro-empresa con apenas 13 empleados.

Maestria en Direccion de Negocios 2015 Pagina 24



Instagram ofrece una funcidn favorita del publico: agregar filtros para poetizar o
dramatizar la fotografia.

¢Por qué Facebook compré Instagram por aquellos historicos mil millones de
dolares? Hay muchas razones. Kashmir Hill de la revista Forbes analizé varias
posibilidades de las cuales tres saltan a la vista: porque Facebook no queria que otro
competidor la comprara primero (por ejemplo Google), porque la red social tenia una crisis
de la edad madura y porque de cualquier manera la mayoria de la gente ya usaba (y usa)
Facebook para compartir fotografias.

Si durante los afios de la estereoscopia y la carte de visite la fotografia era un
fendbmeno de entretenimiento masivo, el numero de fotografias depositadas y compartidas
en la red alcanza los miles de millones de imagenes. Y la historia apenas comienza.

Hoy el fendmeno de una cultura y comunicacion de masas ha cambiado
radicalmente. En la década de 1950 el publico era una masa pasiva. Actualmente las
personas conectadas a la red forman una colectividad que es al mismo tiempo local y
global, intima y publica, que recibe pero también participa.

Henry Jenkins explica en Convergence Culture que “E/ publico, empoderado por
estas nuevas tecnologias, ocupando un espacio en la interseccion entre viejos y nuevos
medios, demanda el derecho de participar dentro de la cultura.”12 Y advierte que “Los
productores que fallen en encontrar su paso en esta nueva cultura participativa
encontraran el declive y la disminucion de dividendos. Los compromisos y luchas
resultantes definiran la cultura publica del futuro.”

Si en la época del album familiar o la cajita con diapositivas la difusién de la
fotografia casual, vernacula, era limitada, en la era de Facebook e Instagram la
distribucion inicia apenas con los vinculos sociales de cada usuario y puede multiplicarse
de manera inimaginable. Lo que antes se reservaba para la esfera privada (el album
familiar, por ejemplo), hoy esta disponible a una gama mucho mayor de familia extendida
y conocidos. El contenido puede ser re-distribuido, re-mezclado y alterado por terceros de
modo que la esfera privada puede convertirse en publica rapidamente.

La diseminacion de las fotografias es inimaginable. Los procesos de distribucion
desde cada usuario toman apenas unas fracciones de segundos antes de que el

12 (Traducida) Jenkins Henry, Convergence Culture Where Old and New Media Collide. (Edicion Kindle) Edit. New York
University Press, New York, 2006, Loc. 587
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observador ejecute una accién para compartirlas: ¢Vale la pena engancharse con este
contenido y/o compartirlo? ;Seria del interés de algunas personas especificas?
¢ Comunica algo acerca de mi y mi relacion con otras personas? ¢;Cual es la mejor
plataforma para difundir este contenido? ;Deberia ser circulado con algun mensaje
adicional? Todas estas preguntas son formuladas y contestadas a un velocidad
vertiginosa antes de diseminarlas por las redes sociales.

Los medios corporativos: del “producer” al “produser”

Marshall McLuhan: de “el medio es el mensaje” a “el medio es el masaje”

Ademas, ya no se trata unicamente del contenido per se. Marshall McLuhan habia
preconizado su famoso mantra “El medio es el mensaje” y no se referia exclusivamente al
canal comunicativo.

Nos enfrentamos entonces a que los medios (las corporaciones de la comunicacion)
son el mensaje (y el masaje, cerebral si también se quiere). Y el paradigma se ha
mantenido: los medios son el mensaje. Solamente que ahora lugar de un pufiado de
poderosas empresas ahora nos encontramos con millones de productores. El tedrico de
los medios, Axel Bruns (2008) hablé de los nuevos “produsers” creadores que eran al
tiempo usuarios (users) y productores (producers) asi como distribuidores.

En los fendbmenos de masas y su comunicacidn parece persistir una interesante

constante: no se trata exclusivamente de qué se dice sino de quién lo comunica.
La fusidon de dos mundos: Cultura Mainstream + Convergencia Digital

La fotografia se encuentra, como fenomeno masivo, en la unién de dos grandes
corrientes: la de la cultura mainstream y la convergencia digital.

El fotégrafo es un individuo que vive en una sociedad impregnada por el
mainstream, imaginario y conjunto de estereotipos hoy encarnados en Shakira, Black
Eyed Peas, Paulina Rubio, Maroon 5, Miley Cyrus, Pitbull, Madonna o sintetizados en el
Dodge Dart, el caramel macchiato de Starbucks, el iPod, el Smartphone o la conexion Wi-
Fi.

Mientras que el individuo consume, difunde, altera o re-mezcla los contenidos
creados por los medios masivos, al mismo tiempo es una persona unica que se convierte
en un emisor: incluso aquellos quienes «solamente» leen, escuchan u observan lo hacen
de un modo distinto en un mundo donde reconocen su propio potencial para contribuir a

una conversacion mas amplia.
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El fotégrafo contemporaneo se enfrenta a un cambio que sefiala un movimiento
hacia un modelo mas participativo de cultura, donde el publico no es un mero consumidor
de mensajes pre-construidos, sino de personas que estan dando forma, compartiendo, re-
mezclando y re-contextualizando los contenidos mediaticos en formas que no habian sido
previamente imaginadas.

El oleaje del mainstream se entremezcla con una nueva cultura participativa. La
cultura convergente es el futuro, pero esta tomando forma ahora. Los consumidores seran
mas poderosos dentro de la cultura convergente — pero solamente si reconocen y usan
ese poder tanto como consumidores como ciudadanos, como participantes completos en
nuestra cultura.

Hoy contamos con un recipiente de la cultura humana cuya abundancia no tiene
precedente. Si, efectivamente, se ha abusado hasta el cansancio de los sujetos de
siempre: el gatito, el capuchino, el amanecer, el autorretrato (selfie). Pero también es
cierto que la fotografia permanece como el gran medio para documentar nuestra vida
ordinaria, y también nuestra ordinariez. Las redes sociales custodian lo mismo el
narcicismo contemporaneo como la urgente necesidad de conexibn en un mundo
globalizado donde existe el miedo de perderse entre la masa y de convertirse en un
estereotipo.

Si existe un abuso de los recursos propios de la retérica fotografica como las
estatizaciones cortesia de los filtros de Instagram, también es cierto que el valor de la
fotografia casual, vernacula, pone de manifiesto la importancia de la vida cotidiana. Esto
que entendieron con tanta claridad los fotdégrafos humanistas tras la Segunda Guerra
Mundial es un recordatorio de lo importante que es la cotidianidad. Desde Eugene Atget,
pasando por Walker Evans hasta Daido Moriyama hemos de recordar que en fotografia
no hay tal cosa como un mundo ordinario: siempre es transformado por la fotografia.

Si bien se ha sufrido en demérito de lo estético en la fotografia con innumerables
clichés subidos a la red, también es cierto que estas fotografias son un testimonio de
nuestra urgente necesidad no solamente registral, sino también estética.

Nuestra fotografia casual esta enraizada en los retratos decimononicos, las cartes
de visite con los famosos, la estereografia, la fotografia con flash a color hecha con una
Kodak Instamatic. Hay una suerte de memoria colectiva imbuida, aunque no lo sepamos,

en las razones que nos llevan a realizar una foto con el teléfono movil.
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Somos los herederos de una larga cadena de productores anonimos que cambiaron
el mundo gracias a una novedosa tecnologia que permitia fijar imagenes en superficies
bidimensionales. Hoy, cada vez que hacemos una foto con nuestro Smartphone estamos
documentando nuestro tiempo, la cotidianidad, nuestros estereotipos, idealizaciones,
proyecciones e identificaciones. Cada fotografia es un mundo. El Instagram cuenta con 16
mil millones de mundos interconectados en el universo de la Cultura Convergente.

En el siglo XXI la fotografia cobra un nuevo rostro entre los fendmenos culturales,
las masas, el mainstream y la convergencia. No todo el mundo esta dispuesto a escribir
un articulo en un blog, ni a componer una pieza en Garage Band o a grabar un Podcast.
Pero la fotografia se convierte en la forma mas accesible e inmediata de produccién
cultural. Nadie se lo piensa dos veces antes de desenfundar el Galaxy o el iPhone y
apuntarlo. Y al hacerlo estamos construyendo un imaginario, una sintesis de las primeras
décadas en el siglo XXI, las necesidades y angustias de ser uno, muchos, privado,

publico, insustituible y al mismo tiempo desechable en la era de los fenomenos de masas.
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Capitulo 2

Método Lean Starup

Basados en la idea que una startup es una institucion humana disefiada para crear
un nuevo producto o servicio bajo condiciones de incertidumbre extrema, entendemos que
no se puede gestionar con los mismos métodos y estandares que utilizan las empresas
consolidadas. Tampoco las nociones de éxito o fracaso son lo mismo en ambos ambitos,
porque una startup necesita del fracaso y el aprendizaje continuos como mecanismos
para evaluar sus hipotesis de partida.

El método Lean Startup es un conjunto de practicas pensadas para ayudar a los
emprendedores a incrementar las probabilidades de crear una startup con éxito. No es
una férmula matematica infalible, sino una filosofia empresarial innovadora que ayuda a

los emprendedores a escapar de las trampas del pensamiento empresarial tradicional.
Las bases del método Lean Startup

Pensemos en un automovil como metafora de una startup: un automovil de
combustién interna es impulsado por dos importantes circuitos de feedback. El primero se
encuentra dentro del motor. Cada diminuta explosion dentro del cilindro suministra la
fuerza motriz necesaria para girar las ruedas, pero también impulsa la ignicidn para la
siguiente explosion. A menos que el tiempo de este circuito de feedback se gestione con
precision, el motor petardeara y se rompera.

Las startups tienen un motor parecido, que llamaremos el motor del crecimiento.
Cada nueva version de un producto, cada nueva caracteristica y cada nuevo programa de
marketing es un intento de mejorar este motor de crecimiento. Pero no todos estos
cambios acabaran siendo mejoras. El desarrollo de nuevos productos se da en medio de
grandes dificultades. Gran parte del tiempo en la vida de una startup transcurre poniendo
a punto el motor a través de mejoras en los productos, el marketing o las operaciones.

El segundo circuito de feedback importante en un automovil es el que se da entre el
conductor y el volante. Este circuito es tan inmediato y automatico que a menudo no

pensamos en él. Si viaja cada dia para ir a trabajar, probablemente conocera tan bien la
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ruta que parecera que sus manos conducen solas hacia alli. En cambio, un cohete debe
lanzarse con instrucciones muy precisas sobre qué hace cada propulsion, cada disparo de
repuesto y cada cambio de direccion. El mas minimo error en el momento del lanzamiento
podria conducir a resultados catastroéficos.

Desgraciadamente, demasiados negocios parecen disefiados para planificar cémo
lanzar un cohete en lugar de cobmo conducir un coche. Prescriben los pasos que hay que
dar y los resultados esperables con un nivel de detalle atroz, como si estuvieran
planeando lanzar un cohete.

La mayoria de herramientas del management tradicional no estan disefiadas para
prosperar en el duro suelo de incertidumbre extrema en que crecen las startups. El futuro
es impredecible, los consumidores disponen de una creciente gama de alternativas y el
ritmo del cambio se acelera constantemente. Aun asi, la mayoria de startups, ya estén en
garajes o surjan en empresas consolidadas, todavia se gestionan usando las previsiones
estandares, los hitos de producto, los detallados planes de negocio o la planificacion
estratégica.

El método Lean Startup, en cambio, esta disefiado para ensefiar a conducir a una
startup a través de la experimentacion. En lugar de hacer planes complejos basados en
muchas asunciones, se pueden hacer ajustes constantes con un volante llamado circuito
de feedback de Crear-Medir-Aprender, que es el nucleo central de este método. A través
de este proceso de direccion, podemos aprender como saber si ha llegado el momento de
hacer un giro drastico llamado pivote o si debemos perseverar en nuestra trayectoria
actual. Cuando tenemos el motor revolucionado, el método Lean Startup ofrece

mecanismos para que el negocio se amplie y crezca a la maxima velocidad.
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El método Lean Startup Aprendizaje validado a través del circuito
de feedback Crear-Medir-Aprender

Aprender rapido Crear rapido

- Pivotar o perseverar \.~ 20 Y S,/ - Producto minimo viable
- Experimentacion propia s Y A, ™ s . - Hipotesis de creacion de valor
- Coraje 3 ( /‘d\,’e Q%‘ 1 % - Hipotesis de crecimiento

i Aprender | A otar Crear

) i exto startup

T Acelerar el circuito Tt
3 Crear-Medir-Aprender 3

Medir rapido

- Contabilidad de la innovacién
- Indicadores accionables vs. vanidosos

"""" - Aprendizaje vs. optimizacion
- Lotes pequerios

A través del proceso de conduccidon, siempre sabes hacia donde vas. Si te
desplazas para ir al trabajo, no abandonaras si te encuentras un desvio en el camino o te
equivocas al girar. Te centras en llegar a tu destino.

Las startups también tienen un objetivo, un destino en mente: crear un negocio
préspero que cambie el mundo. Este objetivo es la vision de la startup. Para llevar a buen
término esta misidn, las startups emplean una estrategia, que incluye un modelo de
negocio, un mapa de productos, un enfoque relativo a los socios y los competidores e
ideas sobre quiénes seran los consumidores.

El producto es el resultado final de esta estrategia. Los productos cambian
constantemente a través del proceso de optimizacion. De vez en cuando, la estrategia
debe cambiar (pivote). Sin embargo, la vision general no suele modificarse. Los
emprendedores lo dan todo con tal de ver como su startup llega a la meta. Cada
contratiempo es una oportunidad para aprender cémo llegar al punto donde quieren ir
(conocimiento validado).

Como vemos, el método Lean Startup redefine los esfuerzos de una startup como
experimentos que prueban sus estrategias para ver qué partes son brillantes y cuales,
descabelladas. Un experimento de verdad sigue el método cientifico. Empieza con una
hipétesis que hace predicciones sobre lo que supuestamente pasa. Entonces prueba
empiricamente estas predicciones. Del mismo modo que la experimentacion cientifica se

basa en la teoria, la experimentacion de la startup se guia por su vision. El objetivo de
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cada experimento de la startup es descubrir cdmo crear un negocio sostenible a partir de
esa vision.

Pensemos en el ejemplo de Zappos, que es la mayor tienda de zapatos online del
mundo, aunque sus inicios no fueron tan buenos.

Su fundador, Nick Swinmurn, se sentia frustrado porque no habia ningun sitio online
con una gran seleccién de zapatos. El se imaginaba una experiencia de venta al detalle
nueva y mejor. Asi, Swinmurn podia haber esperado mucho tiempo, insistiendo en probar
su vision completa: almacenes enormes, socios de distribucion y la promesa de ventas
significativas. Muchos de los primeros comercios online pioneros hicieron exactamente
eso, incluyendo casos de infames fracasos de empresas puntocom, como Webvan y
Pets.com.

En vez de eso, él empezd con un experimento. Su hipotesis era que los
consumidores estaban a punto y querian comprar zapatos online. Para probarlo, empezo
a pedir a tiendas de zapatos locales si podia sacar fotos de sus inventarios. A cambio del
permiso para hacer las fotos, €l las colgaria online y volveria a comprar los zapatos al
precio de la tienda si el consumidor se los compraba a él en su web.

Zappos empezd con un producto simple y diminuto, que estaba disefiado para
responder a la pregunta numero uno: ;Hay demanda suficiente para una experiencia
superior en la compra de zapatos online?. Sin embargo, un experimento de una startup
bien disefiado como este con el que Zappos empezd, supera el mero hecho de probar
s6lo un aspecto de un plan de negocio. En el proceso de probar esta primera hipoétesis,
hay muchas otras asunciones que también se prueban. Para vender zapatos, Zappos
tenia que interactuar con los consumidores, recibir pagos, gestionar las devoluciones y
encargarse de la atencion al cliente. Esto es totalmente distinto a la investigacion de
mercado. Si Zappos hubiera realizado un estudio de mercado, habria podido analizar lo
que los consumidores creen que quieren. Creando un producto, aunque simple, la
empresa aprendié mucho mas.

El experimento inicial de Zappos proporcion6 un resultado claro y cuantificable: un
grupo suficientemente grande de consumidores compraba los zapatos o no lo hacia. Esto
permitia a la empresa observar, interactuar con ellos y descubrir mas sobre consumidores
reales y socios. A pesar de que los primeros esfuerzos eran claramente a pequeia

escala, esto no evitd que la gran vision de Zappos se convirtiera en realidad. De hecho,
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en 2009 Zappos fue adquirido por el gigante del e-commerce Amazon.com por 1200
millones de dolares.

El aprendizaje es la unidad esencial para medir el progreso de una startup. Aquel
esfuerzo que no es necesario para saber qué quieren los consumidores puede eliminarse.
Es conocimiento validado, porque siempre se puede demostrar a través de mejoras en los
principales indicadores de la startup. Como se ha visto, es facil engafiarse a uno mismo
sobre qué quieren los consumidores. También es facil aprender cosas totalmente
irrelevantes. Por lo tanto, el aprendizaje validado se basa en datos empiricos que se

obtienen de consumidores reales.
Paso 1: Crear

En 2004, tres estudiantes llegaron a Silicon Valley con su red social universitaria
recién creada. No era el lider del mercado de las redes sociales, ni siquiera la primera red
social universitaria; otras empresas habian lanzado antes sus productos, y con muchas
mas funcionalidades.

Estos tres colegas eran Mark Zuckerberg, Dustin Moskovitz y Chris Hughes, de
Facebook. Su historia es hoy en dia mundialmente famosa. Muchos aspectos de esta
historia son notables, pero nos centraremos en una: como Facebook consiguié obtener
tanto dinero de inversores de capital riesgo.

Segun todas las fuentes, lo que mas impresioné a los inversores fueron dos cosas:
la cantidad de tiempo que los usuarios activos de Facebook pasaban en la web, y la tasa
a la cual habian conseguido implantarse en sus primeros campus universitarios sin haber
gastado ni un dodlar en marketing o publicidad. En otras palabras, Facebook atrajo el
interés de los inversores porque habia validado las dos cuestiones de acto de fe mas
importantes a las que se enfrenta cualquier nueva startup: la hipétesis de creacién de
valor y la hipétesis de crecimiento.

En esa época mucha gente critico a los primeros inversores de Facebook, afirmando
que no tenia modelo de negocio y que soélo ofreceria modestos ingresos con relacién a la
valoracién que ofrecian sus inversores. Pero lo sorprendente de Facebook era que no
pagaba nada para obtener clientes, y su gran logro era que estaba acumulando una
cantidad masiva de atencion diaria por parte de los consumidores, lo que era

tremendamente valioso para anunciantes potenciales.
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Muchos emprendedores pretenden construir el siguiente Facebook, aunque cuando
intentan aplicar las lecciones de Facebook y de otras startups famosas, rapidamente se
confunden. ¢Es una leccion de la experiencia de Facebook que las startups no deben
cobrar a sus clientes durante las primeras etapas? ¢ Es una leccién que las startups jamas
deben gastar dinero en marketing? Estas preguntas no pueden responderse en abstracto;
hay un numero casi infinito de contraejemplos para cada técnica. Lo importante del caso
de Facebook es que una startup necesita realizar experimentos que la ayuden a
determinar qué técnicas funcionaran en sus circunstancias unicas. Para las startups, el
papel de la estrategia es contribuir a descubrir qué preguntas hacerse.

Cada plan de negocio empieza con un conjunto de asunciones. Se debe trazar una
estrategia que asuma estas asunciones y proseguir para mostrar como alcanzar la vision
de la empresa. Como no se ha demostrado que las asunciones sean ciertas (son
asunciones, al fin y al cabo) y a menudo son erroneas, el objetivo de los primeros
esfuerzos de la startup deberia ser probarlas tan rapido como sea posible.

Sin embargo, en las primeras etapas de una startup, no hay suficientes datos para
hacer una conjetura solida sobre como debe ser este modelo. Los primeros planes
estratégicos probablemente se basan en corazonadas o intuiciones, y esto es algo bueno.
Para traducir estos instintos en datos, los emprendedores deben “salir del edificio” y
empezar a aprender. Para ello deben poner en marcha lo que llamaremos el producto
minimo viable con el objetivo de confirmar que sus preguntas de acto de fe (¢mi idea de
producto interesa a la gente y podré ganar dinero con ello?) se basan en la realidad.

El objetivo de este primer contacto con los consumidores a través del producto
minimo viable no es obtener respuestas definitivas. En lugar de eso, lo que se pretende
es aclarar a un nivel basico, burdo, si entendemos a nuestro cliente potencial y los
problemas que tiene. Con este entendimiento podemos crear un consumidor arquetipo, un
breve documento que busque humanizar al consumidor objetivo propuesto. Este arquetipo
es una guia esencial para el desarrollo de producto y asegura que la priorizacién de
decisiones que todos los equipos de desarrollo de producto tienen que hacer diariamente
esté en concordancia con el cliente al cual la empresa intenta atraer.

Cuando los emprendedores llevan a cabo investigaciones de mercado y hablan con
los consumidores hay dos peligros siempre presentes. Los seguidores de la escuela del

‘simplemente hazlo” estan impacientes por empezar y no quieren perder tiempo
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analizando su estrategia. Prefieren empezar a crear inmediatamente, a menudo después
de algunas conversaciones superficiales con los consumidores. Desgraciadamente, como
los consumidores no saben qué quieren realmente, para estos emprendedores es facil
engafarse a si mismos diciéndose que estan siguiendo el camino correcto.

Otros emprendedores pueden ser victimas de la paralisis del analisis, refinando
constantemente sus planes, en este caso hablando con los consumidores, leyendo
informes y desarrollando estrategias teoricas que también son inutiles. Generalmente, el
problema con la mayoria de los planes de los emprendedores no es que no sigan
principios estratégicos solidos, sino que los hechos en los que se basan son erroneos.
Desgraciadamente, la mayoria de estos errores no se pueden detectar en una pizarra
porque dependen de sutiles interacciones entre los productos y los consumidores.

Si demasiado analisis es peligroso, pero ninguno puede llevar al fracaso, ¢como
saben los emprendedores cuando dejar de analizar y empezar a crear? La respuesta es el

producto minimo viable.
La Iégica detras del concepto de producto minimo viable

Groupon es una de las empresas con un crecimiento mas rapido de toda la historia.
Sin embargo, no empezdé con éxito. Cuando Groupon lanzé su primera oferta, solo veinte
personas compraron pizza con la oferta “dos por uno” en el restaurante que hay en la
primera planta de las oficinas que la empresa tiene en Chicago, un hecho que,
evidentemente, no cambio el mundo. Su fundador explica la historia:

“Iniciamos un blog de WordPress e hicimos lo posible para dar a conocer Groupon.
Todos los dias poniamos un post nuevo. Era un gueto total. Por ejemplo, en la primera
version de Groupon vendiamos camisetas. En la resefa deciamos: ‘Esta camiseta esta en
color rojo y talla grande. Si quiere un color o una talla diferentes, mandenos un email’. No
teniamos forma de afadir esto de forma automatica. Era todo improvisado.

Fue suficiente para probar el concepto y demostrar que habia algo que realmente
gustaba a la gente. Llegamos al punto en que vendiamos 500 cupones de sushi al dia y
mandabamos 500 PDF al mismo tiempo por e-mail. Realmente, hasta julio del primer afo
todo era buscar desesperadamente la forma de agarrar el tigre por la cola”.

PDF hechos a mano, cupones para pizzas y un simple blog fueron suficientes para

para validar lo que venimos llamando “actos de fe” y lanzar Groupon hacia un éxito que
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supero todos los récords: mil millones de facturacién y una revolucién en la forma en que
los negocios locales buscan nuevos consumidores.

Y es que un producto minimo viable (PMV) ayuda a los emprendedores a empezar
con el proceso de aprendizaje lo mas rapidamente posible. No es necesariamente el
producto mas pequefio que se pueda imaginar; es la forma mas rapida de entrar en el
circuito de feedback de Crear-Medir-Aprender con el minimo esfuerzo.

Al contrario que con el tradicional desarrollo de productos (que normalmente
requiere un periodo de incubacion y de reflexiébn largo, y se esmera en alcanzar la
perfeccion del producto), el objetivo del PMV es empezar el proceso de aprendizaje, no
acabarlo. A diferencia de un prototipo tradicional o una prueba de concepto, un PMV no
solo esta disefiado para responder las cuestiones técnicas y de disefo: su objetivo es
probar las hipotesis fundamentales del negocio.

Uno de los aspectos mas irritantes del producto minimo viable es el reto que supone
para las nociones tradicionales de calidad. Los mejores profesionales y artistas aspiran a
crear productos de calidad; es una cuestion de honor. Pero estas discusiones sobre
calidad presuponen que la empresa ya sabe qué atributos del producto son los que el
consumidor percibira que valen la pena. Y en una startup, esta es una asuncion
arriesgada de sostener. A menudo no sabemos con seguridad ni siquiera quién es el
consumidor.

Los PMV a veces parecen ser de baja calidad para los consumidores. Si es asi,
deberiamos usar esto como oportunidad para aprender cuales son los atributos que les
importan. Esto es infinitamente mejor que hacer meras especulaciones o disefiar
estrategias sobre el papel, porque aporta una base teodrica sélida a partir de la cual crear
productos en el futuro.

A veces, sin embargo, los consumidores reaccionan de forma un poco diferente.
Muchos productos famosos fueron lanzados en un estadio de “baja calidad” y a los
consumidores les encantaron. Imaginemos que si Craig Newmark, en la primera época de
Craiglist, hubiera rechazado publicar su humilde boletin de noticias a través del correo
electronico porque no tenia un disefio suficientemente bueno. ;Qué habria pasado si los
fundadores de Groupon hubieran sentido que “dos pizzas al precio de una” no estaba a su

altura?
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Eric Ries, creador del método Lean Startup, ha vivido muchas experiencias
parecidas. En la primera época de su empresa IMVU, dedicada a la mensajeria
instantanea, los avatares de los clientes estaban encerrados en un sitio, incapaces de
moverse por la pantalla. ¢ La razén? Estaban desarrollando un PMV y todavia no habian
afrontado la dificil tarea de crear la tecnologia que permitiria a los avatares moverse por el
entorno virtual donde viven. En la industria del videojuego, el estandar es que los avatares
3D se muevan de forma fluida mientras caminan, esquivan los obstaculos que encuentran
en el camino y toman rutas inteligentes para llegar a sus destinos. Los juegos famosos,
lideres de ventas, como The Sims funcionaban asi desde el principio. No querian lanzar
una version de baja calidad en cuanto a esta caracteristica, asi que en su lugar optaron
por lanzarlo con avatares inmdéviles.

Pero el feedback de los clientes era firme: querian mover los avatares por el entorno
virtual. Tomaron esto como una mala noticia, puesto que significaba que tendrian que
invertir una cantidad considerable de tiempo y dinero. Pero antes de encargarse de esto,
decidieron probar otro PMV que usaba un simple truco que les hizo sentir como si
estuvieran haciendo trampas: cambiaron el producto de manera que los consumidores
pudieran hacer clic encima de donde querian que fuera el avatar y este se
“teletransportaba” alli instantaneamente. No se podian permitir dibujos extravagantes o
efectos de sonido. Se sintieron mal lanzando el programa con esta caracteristica, pero era
todo lo que podian permitirse.

Se sorprendieron cuando empezaron a recibir feedback positivo de los
consumidores. Cuando pedian a los consumidores que les dijeran qué era lo que mas les
gustaba de IMVU, un grupo considerable de clientes mencionaba el “teletransporte” del
avatar entre los tres aspectos que mas les gustaban.

Esta solucion barata a la que llegaron consiguié desarrollar algunas de las
caracteristicas del producto de las que estaban orgullosos, caracteristicas que habrian
requerido mucho mas tiempo y dinero si lo hubieran resuelto de otra manera.

El producto minimo viable varia en cuanto a su complejidad, desde pruebas de
‘humo” extremadamente simples (poco mas que un anuncio) a primeros prototipos
completos con problemas y pocos elementos. Decidir el nivel de complejidad del PMV es
algo que no se puede hacer a partir de una formula. Requiere emitir algun juicio.
Afortunadamente, este juicio no es dificil de desarrollar: la mayoria de los emprendedores
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y equipos de desarrollo de producto sobrestiman la cantidad de elementos que requiere
un PMV. Cuando se dude, hay que simplificar.

Un resultado comun de un PMV es la invalidacion del modelo de crecimiento
propuesto por la empresa, dejando claro que se necesita otro enfoque. Esto puede pasar
incluso si el PMV es rentable para la empresa. Sin un modelo de crecimiento formal,
muchas empresas caen en la trampa de satisfacerse con un pequefio negocio rentable
cuando un pivote (un cambio en la estrategia) podria llevar a un crecimiento significativo.
La unica manera de saberlo es haber probado sistematicamente el modelo de crecimiento
con clientes reales.

La leccion que debemos extraer del PMV es que cualquier trabajo adicional mas alla
del que se requiere para empezar a aprender es un despilfarro, independientemente de lo

importante que pareciera en ese momento.
Paso 2: Medir

En una empresa tradicional, un directivo que promete que entregara un resultado y
no lo hace se encuentra con graves problemas. Solo hay dos explicaciones posibles: un
error en la ejecucion o en la planificacion. Ambos son inexcusables. Pero los directivos
que manejan una startup se enfrentan a un problema todavia mas dificil: si los planes y
proyecciones que hacen estan llenos de incertidumbre, ;coémo se puede reivindicar el
éxito cuando se ha fracasado al intentar alcanzar los resultados que se habian prometido?
Dicho de otra manera, ¢ como puede saber el director financiero o el capitalista de riesgo
que hemos fracasado porque hemos aprendido algo crucial y no porque estabamos
haciendo el tonto o ibamos totalmente desencaminados?

La solucion a este problema reside en el centro del modelo del método Lean Startup.
Necesitamos un enfoque disciplinado y sistematico para saber si estamos progresando y
descubrir si estamos obteniendo aprendizaje validado. Este sistema es la contabilidad de
la innovacion, una alternativa a la contabilidad tradicional. Desgraciadamente, la
contabilidad estandar no sirve para evaluar a los emprendedores. Las startups son
demasiado imprevisibles para que las previsiones financieras y los hitos contables sean
precisos.

La contabilidad de la innovacion funciona en tres etapas. La primera consiste en
usar un producto minimo viable para recopilar datos reales sobre en qué punto se

encuentra la empresa en el momento actual. Sin una imagen clara de la situacion actual,
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sin importar lo lejos que se esta del objetivo, no se puede empezar a evaluar el progreso
hacia el objetivo.

En segundo lugar, las startups deben intentar poner a punto el motor de crecimiento
para ir desde el punto de partida hasta el ideal. Esto puede requerir muchos intentos.
Cuando la startup haya hecho todos los pequefios cambios y las optimizaciones del
producto para moverse del punto de partida hacia el ideal, la empresa llega a un punto de
decisién. Este es el tercer paso: pivotar o perseverar.

1- Establecer el punto de partida. Un PMV permite a una startup obtener datos
reales sobre el punto de partida de su modelo de crecimiento, tasas de conversién, tasas
de suscripcidn y prueba, el valor medio que aporta un cliente a las arcas de la empresa,
etc., y esto es valioso como base para el aprendizaje sobre los consumidores y sus
reacciones al producto incluso aunque empiece con unas noticias extremadamente malas.

Cuando uno escoge entre las muchas asunciones de un plan de negocio, tiene
sentido probar primero las mas arriesgadas. Si no puede mitigar estos riesgos para llegar
al ideal que se requiere para un negocio sostenible, no tiene sentido probar lo demas. Por
ejemplo, una empresa de medios de comunicacion que venda publicidad tiene dos
asunciones basicas que toman la forma de preguntas: ;Puede captar la atencién continua
del segmento de consumidores definido? y ¢Puede vender esta atencion a los
anunciantes?. En un negocio en el que las tasas de publicidad para un segmento
determinado de consumidores sean conocidas, la asuncion mas arriesgada es la
capacidad para captar la atencién. Por lo tanto, los primeros experimentos deberian
centrarse en la produccion de contenidos mas que en la venta de publicidad. Quiza la
empresa podria producir un episodio piloto y ver como se comportan los consumidores.

2- Poner el motor a punto. Cuando se ha establecido el punto de salida, la startup
puede trabajar para alcanzar el segundo hito de aprendizaje: poner el motor a punto.
Cada iniciativa de desarrollo de producto, de marketing o de cualquier otra actividad que
lleve a cabo una startup deberia tener el objetivo de mejorar uno de los factores clave del
modelo de crecimiento. Por ejemplo, una empresa puede dedicar tiempo a mejorar el
disefio de su pagina web para que sea mas facil de usar por parte de los consumidores.
Esto presupone que la tasa de utilizacion de la web es un factor clave del crecimiento y
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que su punto de partida es inferior del que a la empresa le gustaria. Para demostrar el
aprendizaje validado, los cambios en el disefio deberian mejorar dicha tasa de utilizacion.

Si no lo hace, el nuevo disefio deberia juzgarse como un fracaso.

3- Pivotar o perseverar. Con el tiempo, un equipo que esta aprendiendo cual es su
camino hacia un negocio sostenible vera que las cifras de su modelo aumentan desde los
niveles horribles del punto de partida establecido por el PMV y convergen hacia algo
similar al ideal del plan de negocio. Una startup que fracasa en este aspecto vera que el
ideal se aleja cada vez mas. Cuando esto se hace bien, ni siquiera el campo de distorsion
de la realidad mas poderoso sera capaz de cubrir este hecho: si no se cambian los
factores clave de crecimiento del modelo de negocio, no se progresara. Es un signo de
que ha llegado el momento de pivotar.

La importancia de utilizar los indicadores adecuados

Por muy bien que estén planteados los experimentos que pongan a prueba las
hipotesis de valor y crecimiento de una startup, si no se utilizan los indicadores correctos
para evaluar las conclusiones de dichos experimentos, sera un desperdicio de tiempo.
Hay que diferenciar entre indicadores vanidosos e indicadores accionables.

Para comprender la diferencia entre los dos tipos de indicadores pensemos en el
ejemplo de una tienda de ropa. Si el director de la tienda utiliza para medir el progreso de
su establecimiento la cifra de visitantes, es bastante probable que se esté dejando llevar
por indicadores vanidosos. Es posible que un mes determinado la afluencia de publico
haya crecido en un porcentaje de dos digitos, lo cual esta muy bien, pero puede deberse
a factores estacionales o a que la tienda fue mencionada en un articulo de prensa. El
director haria bien en juzgar el éxito global de su negocio (y de los experimentos o
mejoras que realice) con indicadores mas realistas (accionables) como el porcentaje de
visitantes que compran algo, el valor medio de cada compra, etc.

Si los indicadores vanidosos mejoran a lo largo del tiempo, se puede dar la paradoja
de que el motor de crecimiento parezca que esta girando, pero que la realidad subyacente
sea que los esfuerzos para poner a punto el motor no estén dando los frutos que se
piensan. En el ejemplo de la tienda, las ventas globales pueden estar creciendo mes a

mes fruto de descuentos muy agresivos, pero a costa de posicionar la marca en un
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segmento de bajo coste que lleve a una situacion de “pan para hoy y hambre para

mafana”.
Optimizacién versus aprendizaje

Ingenieros, disefadores y comerciales estan entrenados para optimizar. Los
ingenieros estan preparados para mejorar el rendimiento del producto, igual que los
disefiadores son buenos en facilitar su uso. Todas estas actividades, en una organizacion
tradicional bien gestionada, ofrecen un aumento del beneficio por un aumento en el
esfuerzo. Siempre que se ejecute correctamente el plan, el trabajo duro aporta resultados.

Sin embargo, estas herramientas para mejorar el producto no funcionan de la misma
manera en las startups. Si se esta construyendo algo equivocado, optimizar el producto o
su comercializacion no obtendra resultados significativos. Una startup debe medir su
progreso con un listbn mas alto: si algunas caracteristicas hacen que el producto o
servicio sea mejor a los ojos de ingenieros y disefadores, pero no tienen impacto alguno
en el comportamiento de los consumidores, es probable que se estén despilfarrando
tiempo y recursos.

Los hitos de aprendizaje evitan esta espiral negativa y el esquema de la contabilidad
de la innovacion deja claro cuando la empresa esta atascada y necesita un cambio de

direccion.
Despacio, que tengo prisa (por aprender)

En el libro Lean Thinking, James Womack y Daniel Jones explican una historia sobre
coémo llenar sobres con publicidad con la ayuda de las dos hijas pequefias de uno de los
autores. En cada sobre debia escribirse la direccion del destinatario, poner el sello,
introducir una carta y cerrarlo. Las hijas, de seis y nueve afios, sabian como debian
completar el proyecto: “Papa, primero deberias doblar todas las cartas. Después deberias
cerrar todos los sobres. Entonces pones los sellos”. Su padre queria hacerlo de forma
contraria a la intuicion: completar cada sobre uno a uno. Ellas, como la mayoria de
nosotros, pensaron que de esa forma iba mas lento, y le dijeron: “iNo es eficiente!”. El y
sus hijas se repartieron los sobres e hicieron una competicion para ver quién terminaba

antes.
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El padre gand la carrera, y no solo porque fuera un adulto. Lo hizo porque el enfoque
de ir uno a uno es la manera mas rapida de terminar el trabajo, a pesar de que parezca
ineficiente. Esto ha sido confirmado por muchos estudios.

El enfoque de un sobre cada vez, en Lean manufacturing, se llama “flujo de una sola
pieza”. Funciona debido al sorprendente poder de los lotes pequeinos. Cuando realizamos
un trabajo que avanza por etapas, el “tamafio del lote” se refiere al volumen de trabajo
que se mueve de una fase a otra cada vez. Por ejemplo, si estamos llenando un centenar
de sobres, la forma intuitiva de hacerlo, es decir doblar cien cartas cada vez, tendria un
tamano de lote de cien. El flujo de una sola pieza se llama asi porque el tamafno del lote
es de uno.

¢ Por qué llenando un sobre cada vez se consigue hacer el trabajo mas rapidamente
a pesar de que parece que deberia ser mas lento? Porque nuestra intuicion no tiene en
cuenta el trabajo extra que se requiere para almacenar, amontonar y mover grandes pilas
de sobres medio completados cuando se hace de la otra forma. Parece mas eficiente
repetir la misma tarea una y otra vez, en parte porque esperamos que cada vez haremos
esta tarea mas rapidamente. Desgraciadamente, en un trabajo orientado al proceso como
este, el resultado individual no es tan importante como el resultado general de todo el
sistema.

Incluso si la cantidad de tiempo que requiere cada proceso fuera la misma, el
enfoque de produccion en lotes pequefios seguiria siendo mejor, también por razones no
intuitivas. Por ejemplo, ;qué pasa si los sobres son defectuosos y no cierran bien? En el
enfoque de los grandes lotes deberiamos vaciar todos los sobres, comprar sobres del
tamafio adecuado y volver a llenarlos. En el enfoque de los lotes pequefios, esto se
descubre inmediatamente y no es necesario repetir todo el trabajo.

La base del éxito de los lotes pequefios puede usarse para mejorar de forma
espectacular la velocidad a la cual las startups obtienen el aprendizaje validado. Vuelva a
pensar en el ejemplo de llenar sobres. Qué pasa si el cliente no quiere el producto que
se esta creando? A pesar de que esto nunca es una buena noticia para un emprendedor,
descubrirlo cuanto antes es mucho mejor que descubrirlo mas tarde. Trabajar con lotes
pequefios asegura que la startup puede minimizar el gasto de tiempo, dinero y esfuerzo

que finalmente ha sido un despilfarro.
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Paso 3: Aprender

Todo lo que hemos visto hasta ahora es un preludio de una pregunta aparentemente
simple: ¢ estamos haciendo progresos suficientes como para creer que nuestra hipétesis
estratégica inicial es correcta o debemos hacer un cambio importante?

Este cambio se llama pivote: una correcciéon estructurada disefhada para probar una
nueva hipotesis basica sobre el producto, la estrategia y el motor de crecimiento.

No hay mayor destruccion del potencial creativo que la decision errénea de
perseverar. Las empresas que no pueden pivotar hacia una nueva direccién a partir del
feedback recibido del mercado se pueden quedar atascadas en la tierra de los muertos
vivientes, sin crecer lo suficiente ni morir, consumiendo los recursos y el compromiso de
los empleados y accionistas pero sin avanzar.

La productividad de la startup no consiste en automatizar mas aparatos o elementos.
Consiste en alinear los esfuerzos con un negocio y producto que funcionen para crear
valor y dirigir el crecimiento. En otras palabras, los pivotes exitosos nos situan en una

senda que nos permite desarrollar un negocio sostenible.
Catalogo de pivotes

La palabra pivote a veces se usa de forma incorrecta como sinénimo de “cambio”.
Un pivote es un tipo especial de cambio, disefiado para probar una nueva hipotesis
fundamental sobre el producto, el modelo de negocio y el motor del crecimiento.

Pivote de acercamiento (zoom-in): En este caso, o que antes se consideraba una
caracteristica del producto se convierte en el producto.

Pivote de alejamiento (zoom-out): Es la situacion inversa. A veces, una unica
caracteristica es insuficiente para sostener todo el producto. En este tipo de pivote, lo que
se consideraba el producto entero se convierte en una simple caracteristica de un
producto mucho mayor. Por ejemplo, Amazon pasé de vender unicamente libros a
comercializar todo tipo de productos desde su Web.

Pivote de segmento de consumidor: En este pivote, la empresa se da cuenta de
que el producto que esta creando resuelve un problema real para consumidores reales,
pero que estos no son el tipo de consumidor que inicialmente habia planeado atender.

Pivote de necesidad del consumidor: Como resultado de alcanzar un

conocimiento del consumidor extremadamente bueno, a veces esta claro que el problema
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que se intenta solucionar no es demasiado importante para ellos. Sin embargo, debido a
esta gran intimidad con el consumidor, descubrimos otros problemas que son importantes
y que nuestro equipo puede solucionar. En muchos casos, estos problemas relacionados
pueden requerir algo mas que el reposicionamiento del producto existente. En otros,
puede demandar un producto totalmente nuevo. De nuevo, es un caso en el que la
hipdtesis del producto se confirma parcialmente; el consumidor objetivo tiene un problema
que vale la pena solucionar, pero no es el que se habia anticipado inicialmente. Un
ejemplo famoso es la cadena Potbelly Sandwich Shop, que en la actualidad posee mas de
doscientos establecimientos. Empezé como una tienda de antigledades en 1977; los
propietarios comenzaron a vender bocadillos como forma de reforzar la clientela de sus
tiendas. Pronto tuvieron que pivotar hasta transformarse en una linea de negocio
totalmente diferente.

Pivote de arquitectura del negocio: Las empresas suelen seguir una de estas dos
arquitecturas de negocio mayoritarias: alto margen y bajo volumen o bajo margen y alto
volumen. El primero habitualmente se asocia con los negocios de venta de empresa a
empresa (B2B), y el segundo con los productos para los consumidores (B2C). En un
pivote de arquitectura del negocio algunas empresas abandonan la estrategia de alto
margen y bajo volumen pasandose al mercado de masas; otros, originariamente
disefiados para el mercado de masas, se transforman y pasan a un modelo que requiere
ciclos de ventas largos y costosos.

Pivote de captura del valor: Hay muchas formas de capturar el valor que crea una
empresa. Estos métodos suelen denominarse monetizacion o modelos de ingresos. A
menudo, los cambios en la forma de capturar valor por parte de la empresa pueden tener
consecuencias de gran alcance para el resto del negocio, el producto y las estrategias de
marketing.

Pivote de motor del crecimiento: Hay tres motores de crecimiento que propulsan a
la startup: el crecimiento viral, el crecimiento pegajoso y el crecimiento remunerado. En
este tipo de pivote, una empresa cambia su estrategia de crecimiento para buscar un
crecimiento mas rapido o mas rentable. Habitualmente, pero no siempre, el cambio en el
motor de crecimiento también requiere un cambio en la forma de capturar el valor.

Pivote de canal: En la terminologia de ventas habitual, el mecanismo a través del

cual una empresa entrega sus productos a los consumidores se llama canal de venta o
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canal de distribucion. Por ejemplo, los bienes de consumo envasados se venden en una
tienda de comestibles y los automoviles, en concesionarios. A menudo, los requerimientos
del canal determinan el precio, las caracteristicas y el panorama competitivo del producto.
Un pivote de canal es el reconocimiento de que la misma solucidn basica puede
suministrarse a través de un canal diferente con mayor efectividad.

Pivote de tecnologia: Una empresa puede descubrir una forma diferente para
alcanzar una misma solucién usando una tecnologia completamente distinta. En estos
casos, el segmento de consumidores, el modelo de captura del valor y los canales son los
mismos, pero la nueva tecnologia puede proporcionar unos resultados superiores en

comparacion con la tecnologia existente.
Experimentar en carne propia

El problema con los ejemplos conocidos de pivotes es que la mayoria de la gente se
familiariza con las estrategias que al final tienen éxito aplicadas por empresas famosas.
Aquello que generalmente es menos conocido son los pivotes que se han necesitado para
descubrir estas estrategias. Las empresas tienen un fuerte incentivo para hacer girar sus
historias de relaciones publicas alrededor de un heroico fundador y hacer que parezca
que su éxito es el inevitable resultado de una buena idea.

Aun asi, a pesar de que las startups suelen pivotar hacia una estrategia que parece
similar a la de una empresa con éxito, es importante no poner demasiado énfasis en estas
analogias. Es extremadamente dificil saber si la analogia se ha trazado bien. ;Hemos
copiado los elementos esenciales o unicamente los superficiales? ¢Aquello que ha
funcionado en esa industria puede aplicarse a la nuestra? Lo que ha funcionado en el

pasado lo hara ahora?
Los pivotes requieren coraje

Si se le pregunta a la mayoria de los emprendedores que han decidido pivotar y
diran que desearian haber tomado antes la decisiéon. Creo que hay tres razones por las
que esto ocurre.

En primer lugar, los indicadores vanidosos pueden hacer que los emprendedores
lleguen a falsas conclusiones y vivan en su mundo. Esto perjudica la decisién de pivotar,

porque priva a los equipos de la creencia de que es necesario cambiar.
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En segundo lugar, cuando un emprendedor no tiene una hipdtesis clara es casi
imposible experimentar un fracaso total, y sin fracaso no suele existir el impulso necesario
para embarcarse en el cambio radical que requiere un pivote.

Por ultimo, muchos emprendedores tienen miedo. Reconocer el fracaso puede llevar
a una moral peligrosamente baja. Ironicamente, este miedo eleva el riesgo porque el
proceso de prueba no tiene lugar hasta que la vision no esta totalmente realizada. Sin
embargo, en ese momento suele ser demasiado tarde para pivotar, puesto que se estan
acabando los fondos. Para evitar este destino, los emprendedores necesitan enfrentarse a
sus miedos y aceptar el fracaso, a menudo incluso publicamente. De hecho, los
emprendedores con un alto perfil, ya sea a causa de su fama personal o porque operan
como parte de una marca reconocida, se enfrentan a una versién extrema de este
problema.

En el mundo de creacion de mitos de Hollywood, en libros o en revistas, cuando
vemos a emprendedores tener éxito, la historia siempre se estructura de la misma
manera. En primer lugar, vemos al valiente protagonista teniendo una epifania, tramando
una buena idea. Nos explican cdmo son su caracter y personalidad, cdmo consiguieron
estar en el sitio correcto en el momento adecuado y cémo él o ella dieron el salto para
emprender un negocio.

Entonces empieza el fotomontaje. Normalmente es corto, solo unos minutos de
intervalos de fotografias o de narracién. Vemos al protagonista creando un equipo, quiza
trabajando en un laboratorio, escribiendo en pizarras o cerrando ventas. Al final del
montaje, los emprendedores tienen éxito y la historia puede pasar a algo mas importante:
cémo se dividen el botin de su éxito, quién aparece en las portadas de las revistas, quién
demanda a quién y las implicaciones para el futuro...

Desgraciadamente, el trabajo real que determina el éxito de las startups se produce
durante el fotomontaje. No da la talla en términos de formar parte de la gran historia
porque es demasiado aburrido. Solo un 5 % del espiritu emprendedor es la gran idea, el
modelo de negocio, la elaboracién de estrategia y el reparto de las ganancias. El otro 95
% es el trabajo valiente que se mide con la contabilidad de la innovacion: las decisiones
de priorizacion de producto, quiénes seran los consumidores objetivo, el coraje para

someter la gran vision a la constante prueba y el feedback.
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Y una decision destaca por encima de las demas en cuanto a dificultad,
requerimiento de tiempo y principal fuente de despilfarro para la mayoria de startups:
decidir cuando pivotar y cuando perseverar.
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Capitulo 3

Lienzo de Propuesta de Valor

El lienzo de la propuesta de valor es un método de representacion visual creado por
Alexander Osterwalder, Yves Pigneur, Gregory Bernarda y Alan Smith. Se compone de
tres partes: el perfil del cliente, donde se describen las caracteristicas de un determinado
grupo de personas, y el mapa de valor, donde se especifica como se pretende crear valor
para ese determinado segmento de clientes. Se consigue el encaje, el tercer elemento del
modelo, cuando ambas partes coinciden.

El perfil del cliente agrupa de la manera mas estructurada y detallada posible las
tareas, frustraciones y alegrias de un segmento de clientes:

* Tareas: aquello que los clientes intentan resolver en su vida personal o laboral.

* Frustraciones: son los riesgos u obstaculos a los que se enfrentan los clientes
cuando realizan esas tareas.

* Alegrias: son los resultados que quieren conseguir los clientes o los beneficios

concretos que buscan.

Por su parte, el mapa de valor describe las caracteristicas de una propuesta de
valor especifica de un modelo de negocio. Esta compuesto por productos y servicios,

aliviadores de frustraciones y creadores de alegrias:

Productos y servicios: es una lista alrededor de la cual se construye una propuesta
de valor.

Aliviadores de frustraciones: describen codmo los productos y servicios aplacan las
frustraciones del cliente.

Creadores de alegrias: es una descripcion de cdmo los productos y servicios crean

alegrias al cliente.
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El encaje del modelo se consigue cuando el mapa de valor coincide con el perfil del
cliente, cuando los productos y servicios generan aliviadores de frustraciones y creadores
de alegrias que coinciden con alguna de las tareas, frustraciones y alegrias importantes
para el cliente.

Las propuestas de valor pueden involucrar a varias personas en la busqueda,
evaluacion, compra y uso del producto o servicio. Por ejemplo, una familia que tiene
intencidn de comprar una consola de juegos. En esa situacidon existen diferencias entre el
comprador, la persona influyente, el que toma la decisidn, los usuarios finales y los
saboteadores. Por lo tanto, tiene sentido esbozar un lienzo de propuesta de valor para
cada parte interesada.

Se debe analizar también cdmo se vende un producto o servicio. Si se hace a través
de un intermediario se necesita, en realidad, complacer a dos clientes: al final y al propio
intermediario. Sin una clara propuesta de valor al intermediario, puede que la oferta no
llegue al cliente final o, al menos, no con el mismo impacto.

Este es el lienzo de la propuesta de valor en blanco:

El lienzo de la propuesta de valor

L

Propuesta de valor Segmento de mercado

Creadores de alegrias

[~

Alegrias
.o
v
Productos
y servicios
s |

Trabajo(s)
del cliente

Aliviadores de frustraciones

®

Frustraciones

e
~

El lienzo de la propuesta de valor es un complemento del lienzo de modelo
negocio descrito en el libro Generacion de modelos de negocio y del cual se hablara en
el proximo capitulo.
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El lienzo de modelo de negocio es una herramienta que sirve para descubrir como
crea, ofrece y captura valor una empresa. El lienzo de la propuesta de valor es un
subsistema del anterior y permite ampliar los detalles de como se crea valor para los
clientes.

Esta seria su representacion grafica:

Empresa: Disefiado por: Fecha:

Lienzo de modelo de negocio

ACTIVIDADES ASOCIACIONES PROPUESTAS RELACIONES SEGMENTOS
CLAVE CLAVE DE VALOR CON CLIENTES DE MERCADO

[ | = L

RECURSOS
CLAVE

\ CANALES

M || ESTRUCTURA DE COSTES FUENTES DE INGRESOS
il

.

1- Perfil del cliente
Tareas del cliente

Las tareas describen aquellas actividades que los clientes intentan resolver en su
vida laboral o personal. Podrian ser los trabajos que quieren terminar, los problemas que
quieren solucionar o las necesidades que intentan satisfacer. Hay que asegurarse de
adoptar la perspectiva del cliente cuando se investigan las tareas porque puede que no
sea lo que el cliente realmente intenta resolver.

No todas las tareas implican lo mismo. Distinguir entre los tres tipos siguientes

ayuda a abrir la mente y hacer un mejor perfil de tus clientes:

Tareas funcionales: tareas en las que los clientes intentan realizar algo especifico
o, dicho de forma mas general, solucionar un problema. Por ejemplo, en el ambito

domeéstico, los clientes quiza quieran cortar el césped del jardin, intentar comer sano o, en
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el ambito profesional, redactar un informe financiero o ayudar a sus propios clientes a
conseguir determinados objetivos.

Tareas sociales: son aquellas en las que los clientes quieren quedar bien, ganar
poder o estatus. Son tareas relacionadas con como quieren que los perciban los demas.
Por ejemplo, como consumidores, los clientes pueden interesarse mucho por su aspecto
fisico y quiza quieran ir a la moda, o deseen ser considerados competentes en su entorno
profesional.

Tareas personales o emocionales: son las tareas en las que los clientes buscan
alcanzar un estado emocional especifico, como mejorar su calidad de vida, estar
tranquilos con las inversiones que realizan o tener la sensacioén de seguridad en su puesto

de trabajo.™

También ayuda a crear el perfil de tus clientes si se piensa en las tareas que realizan
diferenciando su nivel de implicacidon. Esto es especialmente util a la hora de segmentar
distintos perfiles.

Se debe reflexionar sobre los siguientes perfiles de cliente:

Comprador de valor: estos clientes realizan ciertas tareas muy especificas como
comparar ofertas, decidir qué productos adquirir, esperar en una cola para pagar,
completar una compra en una pagina Web u optar por el envio de un producto o servicio.

Cocreador de valor: este tipo de clientes realiza tareas relacionadas con la
cocreacion de valor con tu empresa. Por ejemplo, clientes que desean publicar opiniones
y comentarios de los productos en algun portal de Internet o en aquellas personas que
desean participar en el disefio de los productos o servicios aportando ideas o participando
en foros de discusion.

Transferidor de valor: estos clientes realizan tareas relacionadas con el fin del ciclo
de vida de una propuesta de valor como cancelar una compra, deshacerse de un

producto, transferirlo a terceros o revenderlo.

Las tareas del cliente suelen depender del contexto especifico en el que se realizan,

que puede imponer determinadas restricciones o limitaciones.

3 Este tipo de tareas son las que mas interesan a los fines del desarrollo de este trabajo final y se refieren a la “logica
emocional” que se hablo en un principio.
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Por otra parte, es importante reconocer que no todas las tareas tienen la misma
importancia para el cliente. Hay algunas que son mas importantes en su vida, ya que no
resolverlas podria acarrear graves consecuencias. Otras son insignificantes, porque al
cliente le importan mas otras cosas. A veces considerara crucial una tarea porque ocurre

con frecuencia o porque dara como resultado algo deseado o algo no deseado.
Frustraciones del cliente

Las frustraciones describen todo aquello que molesta a los clientes antes, durante y
después de intentar resolver una tarea o, simplemente, lo que les impide resolverla.
También estan relacionadas con los riesgos, es decir, los potenciales resultados
negativos que podrian presentarse si se resuelve mal una tarea o directamente no se
resuelve.

Hay que tratar de identificar tres tipos de frustraciones de clientes y lo severas que
pueden ser:

Caracteristicas, problemas y resultados no deseados. Las frustraciones son
funcionales (puede ocurrir que un producto o servicio no funcione, lo haga mal o tenga
efectos secundarios negativos), sociales (“Quedo mal si hago esto”) o secundarias (“Es un
fastidio tener que ir a la tienda a comprar esto”). También pueden conllevar sensaciones
no deseadas (“Es aburrido correr en el gimnasio” o “Este disefio es feo”).

Obstaculos. Los elementos que impiden que los clientes empiecen una tarea o que
los hacen ir mas lentos (“Me falta tiempo para hacer esto como es debido” o “No me

puedo permitir ninguna de las soluciones existentes”).

Riesgos (resultados potenciales no deseados). Lo que podria salir mal y tener
importantes consecuencias negativas (“Puede que pierda credibilidad cuando utilice este
tipo de solucion” o “Un agujero de seguridad seria desastroso para nosotros”).

Para el cliente, una frustracion puede ser extrema o moderada, de modo similar a
que las tareas pueden ser importantes o insignificantes.

Cuando se comprende exactamente como miden los clientes la intensidad de las
frustraciones, se pueden disefiar mejores aliviadores de frustraciones en la propuesta de
valor.

La siguiente lista de preguntas desencadenantes puede ayudar a pensar en varias

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

¢En qué fallan para tus clientes las actuales propuestas de valor que hay en el
mercado? ;Qué elementos les faltan? ;Hay cuestiones de rendimiento que les molesten
o0 mencionan fallos?

¢ Cuales son los principales retos y dificultades con los que se encuentran los
clientes? ;Entienden como funcionan las cosas, tienen dificultades haciendo algunas
tareas por motivos especificos?

¢ Con qué consecuencias sociales negativas se topan o cuales temen? ;Les asusta
una pérdida de prestigio, poder, confianza o estatus?

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

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

¢ Cuales son las barreras que impiden que tus clientes adopten una propuesta de
valor? ¢Hay costes de inversion iniciales, una curva de aprendizaje pronunciada u otros

obstaculos que impidan su adopcién?
Alegrias del cliente

Las alegrias describen los resultados y beneficios que quieren los clientes. Algunas
son necesarias, esperadas, deseadas, y otras serian para ellos una sorpresa:

Alegrias necesarias. Se trata de alegrias sin las cuales un producto o servicio no
funcionaria. Por ejemplo, la expectativa mas basica que tenemos de un smartphone, por
ejemplo, es que podamos realizar lamadas con él.

Alegrias esperadas. Son alegrias relativamente basicas que esperamos de una
solucion, incluso cuando podria funcionar sin ellas. Desde que Apple lanzo el iPhone,
esperamos que los teléfonos estén bien disefiados y sean bonitos.

Alegrias deseadas. Son las que van mas alla de lo que esperamos de una solucion,
pero que nos encantaria tener si pudiéramos. Suelen ser alegrias que los clientes
mencionarian si les preguntaras. Por ejemplo, deseamos que los smartphones estén

perfectamente integrados con otros dispositivos que tengamos.

Alegrias inesperadas. Aquellas que van mas alla de las expectativas y deseos de

los clientes. Lo mas probable es que ni siquiera las mencionaran si les preguntaras. Antes
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de que Apple comercializara las pantallas tactiles y la App Store, nadie habia pensado en
ellas como parte integrante de un teléfono.

Una alegria puede resultar esencial o agradable para el cliente, del mismo modo en
que las frustraciones pueden ser extremas o moderadas.

Igual que con las frustraciones, es preferible describir las alegrias de la manera mas
concreta posible para distinguir claramente entre tareas, frustraciones y alegrias. Cuando
se comprende como miden exactamente los clientes las alegrias se pueden disenar
mejores creadores de alegrias en la propuesta de valor.

La siguiente lista de preguntas desencadenantes pueden ayudar a pensar en varias
alegrias potenciales del cliente:

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

¢ Qué niveles de calidad esperan? Y ;de cuales quisieran mas o menos?

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

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

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

¢ Qué buscan mas los clientes? ;Buen disefio, garantias, mas caracteristicas o que
estas sean personalizables?

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

¢ Como miden tus clientes el éxito o el fracaso? ¢ Como calculan el rendimiento o el

coste?

2- Mapa de valor

Productos y servicios

Se trata sencillamente de una lista de lo que se ofrece. Esta enumeracién de todos
los productos sobre los que se construye la propuesta de valor va a ayudar a los clientes
a realizar tareas funcionales, sociales o emocionales, o a satisfacer sus necesidades

basicas. Es fundamental tener en cuenta que los productos y servicios no crean valor por
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si mismos, sino en relacion con un segmento de clientes especifico y sus tareas,
frustraciones y alegrias.

La lista de productos y servicios también puede incluir aquellos que ayudan a tus
clientes a desempefar los papeles de comprador (comparar ofertas, decidir y comprar),
cocreador (codisenar propuestas de valor) y transferidor (deshacerse de un producto).

Probablemente la propuesta de valor se compondra de varios tipos de productos y

servicios:

Fisicos y tangibles. Los bienes, como los productos manufacturados.

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

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

Financieros. Productos como fondos de inversion, o seguros o servicios como la

financiacion de una compra.

Es importante tener en cuenta que para los clientes no todos los productos y
servicios tienen la misma relevancia. Algunos son esenciales para la propuesta de valor y
otros son simplemente agradables.

Aliviadores de frustraciones. Los aliviadores de frustraciones describen cémo los
productos y servicios alivian las frustraciones especificas de los clientes. Se debe tener en
cuenta como se pretende eliminar o reducir algunas de las cosas que les molestan antes,
durante o después de resolver una tarea, o las que les impiden resolverla.

No hace falta asignar un aliviador para cada frustracién que se haya identificado en
el perfil del cliente, porque ninguna propuesta de valor puede hacerlo. Las mejores
propuestas de valor se centran en pocas frustraciones, pero logran aliviarlas
excepcionalmente bien.

La siguiente lista de preguntas desencadenantes puede ayudar a reflexionar sobre
coémo los productos y servicios pueden aliviar las frustraciones de los clientes.

¢ Podrian tus productos y servicios...?

¢ Generar ahorros en tiempo, dinero o esfuerzo?

¢ Hacer que tus clientes se sientan mejor, eliminando frustraciones, molestias u otros
elementos que les provocan dolores de cabeza y preocupaciones?

¢Arreglar productos o servicios considerados como de bajo rendimiento,

introduciendo novedades, mejor rendimiento y calidad, o eliminando obstaculos?
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¢Borrar consecuencias sociales negativas a las que se enfrentan o temen, como
pérdida de prestigio, poder, confianza o estatus?

¢ Eliminar riesgos que les asustan, de tipo financiero, social o técnico?

¢Limitar o erradicar los errores habituales que cometen, ayudandolos a usar una
solucion de manera adecuada?

¢Eliminar barreras que hacen que tus clientes no adopten propuestas de valor, por
ejemplo, introduciendo costes de inversion iniciales mas bajos o eliminandolos, con una
curva de aprendizaje mas plana, o suprimiendo otros obstaculos que impidan la adopcion
de tu propuesta de valor?

Un aliviador de frustraciones puede resultar mas o menos valioso para el cliente. Se
debe diferenciar entre esenciales y agradables. Los primeros aplacan cuestiones
extremas, normalmente de manera radical, y crean mucho valor. Los segundos
simplemente mitigan frustraciones moderadas.

Creadores de alegrias. Los creadores de alegrias describen como los productos y
servicios crean alegrias para el cliente. Resumen de manera explicita como se pretende
producir resultados y beneficios que el cliente espera, desea o con los que se
sorprenderia, entre los que se incluyen la utilidad funcional, las alegrias sociales, las
emociones positivas y el ahorro de costes.

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

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

¢ Podrian tus productos y servicios...?

¢ Producir los resultados que esperan o que exceden sus expectativas, ofreciendo
niveles de calidad o variando la cantidad de algun elemento?

¢ Ofrecer un mejor rendimiento que las actuales propuestas de valor y dejar
encantados a tus clientes?

¢Hacerles la vida o el trabajo mas faciles a través de una mejor usabilidad,
accesibilidad, mas servicios o un coste de propiedad mas bajo?
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¢ Crear consecuencias sociales positivas haciéndoles quedar bien o ayudandolos a
obtener un aumento de poder o estatus?

¢Hacer algo especifico que los clientes buscan desde el punto de vista del buen
disefio, las garantias o tener mas caracteristicas o mas especificas?

¢, Cumplir un deseo con el que suenan?

¢ Producir resultados positivos que se correspondan con los criterios de éxito y de
fracaso que tienen tus clientes?

¢Ayudar a que la adopcion de tu producto o servicio sea mas facil mediante un coste
mas bajo, menos inversiones, menor riesgo, o mejor calidad, rendimiento o disefio?

Un creador de alegrias puede producir resultados y beneficios mas o menos
relevantes para el cliente, igual que hemos visto con los aliviadores de frustraciones.
Asegurate de diferenciar entre esenciales y agradables.

¢ Qué diferencia hay con las frustraciones y las alegrias del perfil del cliente? Sobre
la propuesta de valor se tiene control, mientras que sobre las frustraciones y las alegrias
del perfil del cliente, no. Las mejores propuestas de valor abordan lo que mas importa al
cliente y se ocupan de hacerlo extremadamente bien.

3- Encaje

Al encaje se llega cuando los clientes se ilusionan con la propuesta de valor, algo
que ocurre cuando se abordan tareas importantes, se alivian frustraciones extremas y se
crean alegrias esenciales para ellos.

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

Asimismo, los clientes tienen un montén de frustraciones y ninguna empresa puede
encargarse de todas ellas de manera razonable. Hay que centrarse en los dolores de
cabeza que sean mas importantes y que la competencia no haya abordado lo suficiente.

Para verificar el encaje, se debe buscar el mapa de la propuesta de valor y el perfil
del segmento de clientes que se completé antes. Se debe revisar uno por uno los
aliviadores de frustraciones y los creadores de alegrias y comprobar si encajan con
alguna tarea, frustracion o alegria del cliente.
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Si un aliviador de frustraciones o un creador de alegrias no encaja con nada, puede
que no esté creando valor para el cliente. No hay que preocuparse si no se han verificado
todas las frustraciones y alegrias, no se pueden cubrir todas.

El encaje tiene lugar en tres etapas. La primera se da cuando se identifican tareas,
frustraciones y alegrias relevantes del cliente que se creen que se pueden abordar con la
propuesta de valor. La segunda ocurre cuando los clientes reaccionan de manera positiva
a la propuesta de valor y esta 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 se encuentra un modelo de negocio escalable
y rentable.

En la fase de encaje problema-solucion, aun no se tienen pruebas de que realmente
a los clientes les importe tu propuesta de valor. Este es el momento en el que hay que
esforzarte por identificar las tareas, frustraciones y alegrias mas relevantes para los
clientes, y disefar propuestas de valor de acuerdo con ellas. Se deben realizar prototipos
de multiples propuestas de valor alternativas para elegir las que produzcan el mejor
encaje. El encaje que se consiga aun no esta demostrado y principalmente existe sobre el
papel. Los siguientes pasos que se deben seguir son aportar pruebas de que a los
clientes les interesa tu propuesta de valor o empezar a disefiar una nueva de cero.

En la fase de encaje producto-mercado se tienen pruebas de que los productos y
servicios, los aliviadores de frustraciones y los creadores de alegrias realmente crean
valor para el cliente y encuentran traccion en el mercado.

Durante esta segunda fase, hay que esforzarse por validar o invalidar las
suposiciones relativas a tu propuesta de valor. De modo inevitable, se descubre que
muchas de las ideas del principio no crean valor para el cliente (por ejemplo, a los clientes
no les importa) y se tendra 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
manana.

Por ultimo, el encaje de modelo de negocio tiene lugar cuando se tienen pruebas de
que la propuesta de valor puede comercializarse con un modelo de negocio rentable y
escalable.
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Una gran propuesta de valor sin un gran modelo de negocio puede suponer un éxito
financiero por debajo de lo esperado o incluso conducir al fracaso. Ninguna propuesta de
valor, por buena que sea, puede sobrevivir sin un modelo de negocio seguro.

La busqueda de propuestas de valor que coincidan con tareas, frustraciones y
alegrias del cliente es un constante ir y venir entre disefiar y probar experimentos,
prototipos y pilotos. Mas que secuencial, el proceso es repetitivo. El objetivo que hay
detras del modelo descrito es probar ideas o mas rapido posible para aprender, crear
disefios mejores y volver a probar.

Se recomienda aplicar los 10 principios siguientes cuando se empiecen a probar las
ideas para las propuestas de valor. Un buen proceso de experimentacion genera datos de
lo que funciona y lo que no. También permitira adaptar y cambiar las propuestas de valor
y modelos de negocio, y reducir el riesgo y la incertidumbre de manera sistematica:

* Asumir que los datos superan las opiniones.

* Aprender mas rapido y reducir el riesgo aceptando el fracaso.

* Hacer pruebas pronto y perfeccionarlas después.

* Los experimentos no son la realidad.

* Equilibrar aprendizaje y vision.

* |dentificar las asunciones mas importantes: las que podrian hacer explotar la idea.

* Primero comprender a los clientes. Hacer pruebas de las tareas, frustraciones y
alegrias del cliente antes de probar lo que podrias ofrecerles.

* Medir. Las buenas pruebas contribuyen al aprendizaje que se puede medir y
proporcionan informacion que se puede aplicar.

* Aceptar que no todos los hechos son iguales. Considerar el grado de fiabilidad de
los datos.

* Probar el doble de veces las decisiones irreversibles y que estén bien

fundamentadas.

A modo de conclusién, se pueden enumerar las 10 caracteristicas que presentan las

grandes propuestas de valor:

* Se afianzan en grandes modelos de negocio.
* Se centran en las tareas, frustraciones y alegrias que mas les importan a los

clientes.
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* Se centran en tareas no solucionadas, frustraciones no resueltas y alegrias no
obtenidas.

* Tienen como objetivo pocas tareas, frustraciones y alegrias, pero se centran en
ellas extremadamente bien.

* Van mas alla de las tareas funcionales y abordan las emocionales y sociales.

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

* Se concentran en las tareas, frustraciones y alegrias que tiene mucha gente o por
los que pagaran mucho dinero.

» Se diferencian de la competencia en las tareas, frustraciones y alegrias que
importan a los clientes.

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

* Son dificiles de copiar.
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Capitulo 4

Lienzo de Modelo de Negocios

“El lienzo de modelo de negocio sirve para recoger breves anotaciones escritas en
forma de resumes de las hipoétesis iniciales sobre el negocio... Ademas, proporciona una
imagen del negocio en una sola pagina y un cuadro de mando que permite un
seguimiento de los pivotes que produce cada cambio en el modelo de negocio de la

empresa.’

En 2004, Alexander Osterwalder presenta a [I'Ecole des Hautes Etudes
Commerciales de la Universidad de Laussane su tesis doctoral “The Business Model
Ontology: a proposition in a design science approach”, dirigida por el profesor Yves
Pigneur, de la cual sale el Modelo de Negocio CANVAS. A partir de ese momento, cientos
de seguidores empezaron a adaptar los modulos para empresas nuevas y existentes. Tal
es el caso que se popularizé entre empresas como 3M, Ericsson, Deloitte y Telenor.

AfRos después y por varias recomendaciones se dieron a la tarea de escribir un libro
sobre innovacidén en modelos de negocio con su propio modelo innovador; el resultado, un
libro colaborativo (participaron mas de 200 personas) que rompe con el formato tradicional
de libros de gestidn y estrategia convencionales creando valor para los clientes.

El modelo de negocio CANVAS, es un lienzo vacio que deja al pintor la libertad de
moldear o pincelar su idea de negocio sin ser abstracta. Esta técnica permite mirar a
todos los nuevos building block de negocio en una sola pagina. Cada componente del
modelo de negocio contiene una serie de hipotesis que se deben “testear”.

La propuesta de Osterwalder ha simplificado, ha innovado la manera en que se
moldean, reestructuran y presentan las iniciativas a equipos de trabajo e inversionistas
logrando crear necesidades y mercados, atraer interesados y entregar el valor de cada

startup.

1 Fragmento de “El manual del Emprendedor de Steve Blank
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Las cuatro areas y los nueve médulos

Los creadores de este método creen que la mejor manera de describir un modelo de
negocios es mediante nueve bloques que demuestren la légica de cdmo la empresa
intenta hacer dinero. Los nueve bloques cubren las cuatro areas mas importante en el
negocio: el producto, el cliente, la infraestructura y los aspectos financieros.

Para ello, se identifican, las cuatro principales areas:

1) Producto: responde al qué, es decir, en qué negocio se encuentra la empresa,
qué productos y qué propuesta de valor ofrece al mercado.

El Area Producto-Servicio comprende todos los aspectos que una empresa puede
ofrecer a sus clientes. No solo alcanza al conjunto de productos y servicios sino también a
la manera en la que se diferencia de sus competidores. Como se puede apreciar en el
Grafico N° 6, dicha area se encuentra compuesto por el elemento Propuesta de Valor que,
a su vez, se puede descomponer en un conjunto de subelementos Illamados
“ofrecimiento”.

2) Cliente: responde sobre quién es el consumidor objetivo, como se le ofrecen los
productos y servicios y como construir una solida relacién con ellos.

La interfaz cliente incluye todos los aspectos relacionado a los clientes. Esta
contiene la eleccion del segmento objetivo, los canales por los cuales se pone en contacto
con ellos y el tipo de relacion que la companiia quiere establecer con sus clientes. Esta
area describe como y a quién quiere entregar su propuesta de valor, que es el conjunto de
productos y servicios que la empresa ofrece.

3) Infraestructura: responde a como la empresa resuelve eficientemente temas
sobre logistica e infraestructura, con quién lo hace y qué tipo de redes empresariales
requiere.

Este pilar explica cdmo una empresa crea valor, para lo cual describe qué se
necesita para ofrecer la propuesta de valor y mantener la interfaz con el cliente. En otras
palabras, especifica las capacidades y recursos necesarios en el modelo de negocio,
quiénes son los propietarios y proveedores (si son propias o adquiridas en la red de
asociados), quién realiza cada actividad y cdmo se relacionan entre ellas.

4) Aspectos Financieros: responde a cual es el flujo de ingreso del modelo, cuales
son los costos de la estructura y la forma de sustentabilidad del modelo de negocios.
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Este bloque es transversal porque todos los demas pilares lo influencian, es decir, es
el resultado de la configuracion de los demas elementos del modelo de negocio.

Se encuentra compuesto por los elementos ingresos y estructura de costos, los que
conjuntamente determinan la légica de ganancia o pérdida de la empresa vy, por lo tanto,

su capacidad para sobrevivir.

A su vez, esas cuatro areas se subdividen en nueve pilares o elementos

interrelacionados que permiten concebir el modelo de negocios, estos son

Propuesta de valor. ;cual es el producto y/o servicio que crea valor para tus
segmentos de mercado?

Segmentos de mercado.;quiénes son nuestros clientes mas importantes?

Canal de distribucion. ;qué canales se necesitan para llegar a los clientes?
(comunicaciones, distribucion y venta).

Relacidén con el cliente. ;qué relaciones se tiene con cada segmento de cliente?

Actividades claves. ;qué actividades clave requiere nuestra propuesta de valor?

Recursos claves. ;qué recursos clave requiere nuestra propuesta de valor?

Asociaciones. ;quiénes son los aliados clave?

Estructura de costos. ; cuales son los costos claves relacionados con el modelo de
negocio?

Fuente de ingresos. ;como genera los ingresos tu propuesta de valor?
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(7).
Actividades clave
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Canales —~

Recursos clave

Estructura de costes

En lo subsiguiente se realizara una descripcion de todos y cada uno de los
componentes del modelo de negocios y sus relaciones.

Propuesta de valor

La propuesta de valor puede entenderse como los beneficios que la empresa
entrega al mercado o como los objetos de valor (productos, servicios y servicios
adicionales) ofrecidos para satisfacer necesidades de los clientes.

Realizar un analisis esquematico de la propuesta de valor permite a las empresas
identificar y mapear su propuesta de valor actual y compararlo con el de sus
competidores, lo que facilita la innovacién en valor.

Entonces, el elemento Propuesta de Valor es un conjunto de productos y servicios
que posee la empresa y que representan un valor, o satisfacen las necesidades, de un
segmento de clientes especificos, asimismo, describe como una firma se diferencia de sus
competidores y la razén por la cual los consumidores eligen comprarle a cierta empresa y
no a otra.

La finalidad de la propuesta de valor es la de satisfacer una necesidad del cliente,
por lo que constituyen una serie de ventajas que la empresa ofrecen a sus clientes.
Algunas pueden ser innovadoras y presentar una oferta nueva o ser ofertas muy

parecidas a las existentes que incluyan alguna caracteristica o atributo adicional.
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La relacion que existe con los demas elementos del modelo de negocio es que la
propuesta de valor representa valor para un segmento de clientes objetivos y se basa en
una o varias capacidades. Esta puede ser descompuesta en un conjunto de ofrecimientos
y es caracterizada por sus atributos, como los son el razonamiento, nivel de valor, nivel de
precio y ciclo de vida.

Como se menciond anteriormente la propuesta de valor puede ser descompuesta en
una serie de elementos ofrecidos. Por lo tanto, si realiza una descripcidn detallada de
ellos, una empresa puede observar donde se encuentra respecto a su competidor, lo que
le permitira innovar y diferenciarse respecto a este y alcanzar una posicion competitiva.

Los elementos “ofrecidos” describen un producto, servicio e incluso una
caracteristica de ambos y el valor que representa para el cliente. El conjunto de elementos
“ofrecidos” constituyen una propuesta de valor.

Los atributos de los elementos “ofrecidos” son:

* Razonamiento: captura las razones de por qué la empresa cree que su propuesta
de valor genera valor para su cliente. Las razones pueden ser:

* el uso: el valor deriva generalmente del uso en si del bien o el servicio que presta,
y se crea cuando las caracteristicas del producto o servicio satisfacen las
necesidades del consumidor. Es decir, se crea valor cuando el valor percibido por
el cliente coincide con el valor esperado (por ejemplo: conducir un auto),

* reduccion del riesgo: pueden existir temores financieros o que el mismo bien o
servicio no funcione en la actualidad o en un futuro. Para ello la empresa puede
tener en cuenta numerosas acciones para disminuir los riesgos del cliente (por
ejemplo: seguro para el auto)

* reduccion de esfuerzo: esto es, hacerle la vida mas facil al cliente, facilitar las
cosas 0 hacerlas mas practicas. Esta reducciéon de esfuerzo puede realizarse a
través de facilitar la busqueda y evaluacidn para la adquisicion, como asi también
ofrecer mantenimiento, utilizacion y capacitacién, que sea mas facil y mas barato
adquirirlo (por ejemplo: comida delivery).

* Nivel de valor (utilidad para el consumidor): capturar detalladamente la utilidad
que ofrece los componentes del bien o servicio para el cliente, permite a una
empresa compararse con sus competidores. Para ello, se presenta una escala de

valores cualitativos:
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* Me-too (Yo- también), se considera cuando el cliente no diferencia entre los
productos o servicios que ofrece una empresa y otra. A pesar de ello, la diferencia
puede ofrecerse en el precio bajo.

* Imitaciéon innovadora, se observa cuando una empresa imita una propuesta de
valor pero la mejora, agregando un elemento o atributo innovador.

* Excelencia, el valor se encuentra en su extremo maximo, son ejemplo de esto
aquellos productos o servicios de alta gama.

* Innovacién, significa que una empresa ofrece un nuevo producto o servicio o0 una
combinacion revolucionaria de productos o servicios. Las claves de la innovacion
es ser diferente e impactar, lo que generalmente implica cambiar las reglas del
juego. Le otorga a la empresa una ventaja competitiva que le permite generar
ingresos superiores, esto puede desaparecer si se introduce una tecnologia
superior o se generaliza. Esto se denomina disrupcién innovadora.

* Nivel de precio: a través de este atributo se compara el nivel de precio de la
empresa y el de su competidor. Los niveles pueden ser:

* Gratis, son aquellas propuestas de valor por las cuales la empresa no pide
compensacion econdmica, ya que su modelo de negocio se basa en otras fuentes
de ingreso, las cuales pueden ser la publicidad y anuncios, o la venta de
informacion sobre sus clientes.

* Econdmico, se refiere a la gama baja en la escala de precios, es decir, cuando
una empresa ofrece un producto a un precio mas atractivo que la mayoria de sus
competidores. Generalmente, pero no necesariamente, esto se debe a un nivel de
costo menor. Para poder ofrecer precios atractivos durante un periodo de tiempo
sostenido la empresa debe mejorar elementos de su modelo de negocio, como
optimizar actividades o buscar fuente de ingresos complementarios.

* De mercado, significa que la empresa ofrece un precio similar al de mercado, es
decir, no se diferencia por este factor. Sin embargo, esta alternativa puede ser
atractiva si existe algun atributo o caracteristica de la propuesta de valor que
mejore valor.

* Alta gama, representa el limite superior en la escala de precios. Los de alta gama
se encuentran generalmente en productos de lujo o propuestas nuevas e

innovadoras que permiten cobrar una prima.
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* Ciclo de vida: la propuesta de valor puede ser estudiada durante su ciclo de vida,
por lo cual, el objetivo de este atributo es el de encontrar en qué momento del ciclo
de vida la propuesta de valor o los elementos ofrecidos generan valor para el
cliente, esto puede ser en el momento de:

* La creacién de valor (requerimientos), las mejoras en la produccion y la ayuda
de la tecnologia permite que las empresas puedan incorporar a sus clientes en el
proceso de creacion de valor y crear, asi, valor adicional.

* La compra de valor (adquisicién), el valor también puede crearse durante la fase
de adquisicion, a través de mejorar y facilitar la experiencia de compra del cliente.
El primer paso es simplificar la operacion en si misma y el segundo es mejorar su
cumplimiento.

* EIl valor de uso (posesioén), es el valor que proviene del consumo real de los
productos o servicios, generalmente esta etapa de ciclo de vida del valor es la
parte dominante.

* Larenovacion, en algunos casos se requiere renovar el valor, esto puede suceder
cuando el valor se agota, caduca, es obsoleto o disfuncional. A veces se puede
deber a la adiciéon de nuevas caracteristicas de una propuesta de valor existente
(por ejemplo nuevos juegos para una consola de juegos). También puede significar
una actualizacion gradual del valor, como sucede con nuevas versiones de
software.

* La transferencia (retiro), el cliente tiene la posibilidad de trasladar el valor
adquirido; esto puede deberse a que la propuesta de valor perdié valor para él,
pero todavia puede ganar algo transfiriendo ese valor, por ejemplo, la venta de
libros usados.

Como se menciond anteriormente, “una propuesta de valor crea valor para un
segmento de mercado gracias a una mezcla especifica de elementos adecuados a las
necesidades de dicho segmento. Los valores pueden ser cuantitativos (precio, velocidad
del servicio, etc.) o cualitativos (disefio, experiencia del cliente, efc. )”75
Ademas, de los elementos mencionados anteriormente que contribuyen a generar

valor, existen otras variables que puede lograr el mismo objetivo, se puede destacar:

1 Fragmento del libro Generacion de Modelo de Negocios de Alex Osterwalder e Yves Pigneur, 2011 p. 23.
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* La novedad: existen propuestas de valor que satisfacen nuevas necesidades que
los clientes no reconocian porque no habia ninguna oferta similar o porque
simplemente no existia la necesidad. Por lo general, aunque no siempre, este tipo
de valor esta relacionado con la tecnologia.

* La mejora del rendimiento: el aumento o mejora del rendimiento de un producto o
servicio pude generar valor para el cliente.

* La personalizacion: la adaptacion de los productos y servicios a las necesidades
especificas de los diferentes clientes o segmentos de mercado crea valor. En los
ultimos afos, la personalizacion masiva y creacion compartida han cobrado auge.

* EI trabajo, hecho: se puede crear valor ayudando al cliente a realizar
determinados trabajos, para que este se dedique a realizar el trabajo que forma
parte de su core business.

* EIl diseio: este es un factor importante, aunque dificil de medir. En la moda y la
electronica de consumo, el disefo puede ser una parte esencial de la propuesta de
valor.

* La marcalestatus: para algunos clientes utilizar y mostrar una marca especifica
puede generar valor.

* La reduccién de costos: ayudar a los clientes a reducir costos puede generar
valor para estos.

* La accesibilidad: el poner a disposicion de los clientes productos o servicios a los
que estos antes no tenian acceso genera valor para ellos. Esto puede ser posible
por una innovacién en los modelos de negocio, una tecnologia nueva o una

combinacion de ambas.

Segmentos de mercado

Los clientes son el centro de cualquier modelo de negocio, ya que ninguna empresa
puede sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene clientes rentables.

La seleccion del mercado objetivo de una empresa tiene que ver con la
segmentacion y define qué tipo de cliente quiere abordar una empresa. Una
segmentacion efectiva permite a la empresa dirigir recursos a aquellos clientes que se
encuentran mas atraidos por su propuesta de valor. Una discriminacion rapida del

mercado objetivo existe cuando se divide entre empresas e individuos, conocido
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comunmente como business-to-business (B2B) y business-to-consumer (B2C).
Adicionalmente, la definicion del cliente objetivo ayuda a las empresas a definir a través
de qué canal quiere llegar a sus clientes.

La segmentacion también permite aumentar la satisfaccion de los clientes, ya que
estos pueden ser agrupados en varios segmentos con necesidades, comportamientos y
atributos comunes. Un modelo de negocio puede definir uno o varios segmentos de
mercado, los cuales pueden ser grandes o pequefos.

Con el fin de establecer una segmentacion de cliente, las empresas descomponen el
segmento de mercado en un conjunto de diferentes caracteristicas que se pueden llamar
criterio, los cuales pueden ser de caracter geografico o socio- demograficas.

Las empresas, entonces, deben realizar una seleccion fundamentada de los
segmentos a los que se va a dirigir y los que no atenderan. Tomada esa decisién se
puede disefiar el modelo de negocio basado en el conocimiento detallado de las
necesidades especificas del cliente objetivo.

Segun lo define Alex Osterwalder e Yves Pigneur en Generacion de Modelos de
Negocios, los grupos de clientes corresponden a diferentes segmentos cuando:

* sus necesidades demandan y justifican una oferta diferente.

* se requieren diferentes canales de distribucion para llegar a ellos.
* buscan un tipo de relacién diferente,

* el indice de rentabilidad difiere.

* pagan por diferentes aspectos de la oferta.

Existen varios segmentos de mercado. Entre los ejemplos que mencionan los

autores antes referidos se pueden destacar:

* Mercado de masas: esta categoria no distingue segmentos de mercado, se dirige
al publico en general sin realizar una diferenciacion, por lo cual la propuesta de
valor, los canales y la relacién con los clientes se centran en un gran grupo de
clientes que tienen problemas y necesidades similares.

* Nicho de mercado: son aquellos modelos de negocios que se dirigen a
segmentos especificos y especializados por lo que la propuesta de valor, canales
de distribucion y relacién con los clientes se adaptan a requerimientos especificos

de una porcion del mercado.
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* Mercado segmentado: esta categorizacion se observa cuando el modelo de
negocios distingue varios segmentos con necesidades y problemas diferentes, a
los cuales se les ofrece una propuesta de valor diferente y se observan
implicancias en los demas modulos del modelo como los canales de distribucion y
la relacién con el cliente.

* Mercado diversificado: son aquellos modelos que atienden 2 segmentos de
mercados que no estan relacionados y que, por lo tanto, presentan necesidades y
problemas diferentes. Por ejemplo, el caso de Amazon.com que ofrecia venta al
por menor y en el 2006 comenzo a ofrecer servicios de “computacion en la nube”
(almacenamiento en linea y uso del servidor). De esta manera, comenzo a atender
a un segmento de mercado diferente con una propuesta de valor completamente
distinta; esto fue posible debido a la potente infraestructura informatica con la que
contaba.

* Plataformas multilaterales (0 mercados multilaterales): se observa cuando las
empresas se dirigen a dos o mas grupos de clientes distintos pero
interdependientes y actuan como intermediarios entre los grupos para crear valor,
por ejemplo las tarjetas de crédito que vinculan los comercios con los titulares de
las tarjetas. Para crear valor la plataforma debe atraer a todos los grupos al mismo
tiempo, ya que el valor de la plataforma para un grupo depende de la cantidad de
usuarios del otro lado. La prestacion de servicio a todos los grupos de clientes
posee un costo para el operador de la plataforma, que generalmente decide ofrecer
gratuitamente o a bajo costo a un segmento para captar a los usuarios del otro lado

de la plataforma.

Canal de distribucion

Este elemento explica el modo en que una empresa se comunica con los diferentes
segmentos de mercado, cémo llega a ellos y les entrega una propuesta de valor.

La relacion que existe entre los demas elementos de modelo de negocio es que el
Canal de distribucion describe como la empresa entrega la propuesta de valor al
segmento de cliente objetivo, es decir, es un conector entre ambos elementos.
Generalmente la empresa presenta uno o varios canales que, a su vez, pueden ser

desagregados entre varios links o conectores.
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Los canales de comunicacion, distribucién y venta establecen el contacto entre la

empresa y los clientes y tienen, entre otras, las siguientes funciones:

* dar a conocer a los clientes los productos y servicios de una empresa;
* ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa,;
* permitir que los clientes compren productos y servicios especificos;

* proporcionar a los clientes una propuesta de valor;

* ofrecer a los clientes un servicio de atencién posventa.

En los ultimos afos hubo una explosion en la aparicion de nuevos canales y se
proyecta que se abrirdn muchos mas, debido a los avances en las TIC's. Estos cambios
representan una oportunidad para alcanzar nuevos mercados y lograr una ventaja
competitiva. Por otro lado, también incrementan la complejidad y, por lo tanto, la
necesidad de tener un enfoque integrado respecto al disefio y gerenciamiento de los
canales.

Los canales de distribucion permiten entregar valor a sus clientes, y se pueden
utilizar canales propios, de socios comerciales o0 ambos a la vez. Los canales propios
pueden ser directos, con su equipo de venta o por internet; o indirecto, a través de
intermediarios como los son los revendedores. Los canales de socios comerciales, son
indirectos y abarcan un gran espectro de opciones como, por ejemplo, la distribucion al
por mayor, la venta al por menor o sitios web de socios.

Los canales de socios ofrecen menos margenes de beneficios, pero permiten a las
empresas aumentar su ambito de actuacion y aprovechar los puntos fuertes de cada uno
de ellos. En los canales propios, especialmente en los directos, los margenes de
beneficios son mayores, pero el costo de su puesta en marcha y gestion puede ser
elevado.

Debido a ello, y por los avances provenientes de las TIC 's, particularmente el
internet, es importante proyectar la combinacidon exacta de canales para tener un contacto
adecuado con el cliente de forma que este disfrute de una experiencia unica y que los
ingresos aumenten lo maximo posible.

Entonces, se puede decir, que el elemento canal de distribucion tiene implicancias
importantes para la gestion ya que la empresa llega a sus clientes a través de diferentes

Maestria en Direccidén de Negocios 2015 Pagina 71



canales y esto requiere formular una estrategia de canales, es decir, tener un conjunto
planificado de mecanismos y redes por medio de los cuales la compaiia sale al mercado.

Vender simultaneamente en diferentes canales puede llegar a causar conflictos, en
especial cuando se compite por alcanzar el mismo grupo de clientes; por lo tanto, un
punto importante a tener en cuenta en lo que respecta a la estrategia de canales es saber
manejar el conflicto de canales. Analizar y evaluar la compensacion entre conflictos de
canal, canibalizacién e introduccidén de nuevos canales es una tarea dificil.

El elemento canal de distribucion se puede descomponer en sub elementos
llamados links o conectores. Describiendo los diferentes componentes del canal de
distribucion una empresa puede observar mejor como se pone en contacto con sus
clientes y compararse con sus competidores.

Los links o conectores describen las partes del canal de distribucién y muestran las
tareas especificas de marketing, con lo cual, un conjunto de links construyen un canal.
Los links de diferentes canales algunas veces se encuentran interrelacionados con la
intencion de lograr sinergias entre canales.

En resumen, la relacion que existe entre un link o conector y los demas elementos
del modelo de negocio es que son parte de un canal y describen un rol especifico del
mismo, Yy, a su vez, este puede ser parte de la propuesta de valor o estar relacionado con
otro link.

Ademas de la funcidon tradicional de simplemente entregar valor, los canales
modernos y sus links o conectores tienen, a su vez, un potencial de creacion de valor v,
por lo tanto, contribuyen a la propuesta de valor de la empresa. Es asi como los links o
conectores poseen las mismas caracteristicas que el subelemento “ofrecimiento” de la
propuesta de valor porque son, al mismo tiempo, parte del canal y elementos de creacion
de valor para la empresa, es decir, forman parte de la propuesta de valor.

Los atributos del elemento “link” o conector, con los cuales, puede contribuir a

genera valor, son:

* Razonamiento, al igual que en el elemento “ofrecido” de la Propuesta de Valor, se
pueden detectar tres formas:

* Uso: el link puede crear valor si coincide con las necesidades del cliente y si se
integra en la propuesta de valor de la empresa. Como ejemplo, se puede

mencionar las webs corporativas que generan un canal de comunicacion no solo
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como fuente de informacion sobre productos o servicios sino también como medio
para resolver problemas en linea u ofrecer servicios de postventa.

* Riesgo: se puede crear valor por la reduccion de un riesgo, como por ejemplo
integrando al consumidor en el proceso de personalizacion del producto.
Generalmente, esto es viable con el uso de internet.

» Esfuerzo: las mejoras originadas por las TIC's en los canales y la creacién de
valor tuvo su mayor impacto en la reduccion del esfuerzo de los consumidores. Si
bien la venta por internet aplicada por muchas tiendas de consumo no fueron
exitosas (debido a que olvidaron otras partes del modelo de negocio), muchas
empresas mejoraron su servicio de postventa con el uso de de canales virtuales, a
través de la solucion de problemas en lineas, manuales, FAQs5 y conexiones
directas con los ingenieros de productos.

* Ciclo de compra del cliente: el objetivo de este atributo es identificar qué
funciones del ciclo de compra del cliente cumplimenta el link o enlace. El ciclo de
compra refleja todos los posibles puntos de contacto que existen entre el proveedor
y el consumidor en el contexto de adquisicion, tenencia y venta del bien o servicio.
Este se divide en cuatro fases:

* Conocimiento: en esta etapa el cliente identifica la propuesta de valor de la
empresa que puede satisfacer sus necesidades. Es asi como las empresas tratan
de llegar a tantos consumidores como sea posible, a través de publicidad,
promociones, relaciones publicas y asociaciones.

* Evaluacién: identificada la empresa que puede resolver el problema o satisfacer
las necesidades, el cliente quiere conocer mas sobre los productos o servicios que
ofrece, por lo cual, en esta etapa es importante proporcionar al cliente la mayor
cantidad de informacion necesaria para asistirlo en el proceso de evaluacién, para
ello las TIC's han ayudado mucho en ofrecer mas y mejor informacion, esto incluye
datos de la empresa, referencias, la propuesta de valor y la disponibilidad del
producto.

* Ademas de tener fuerzas de ventas capacitadas, las empresas hacen uso cada vez
mas de aplicaciones multimedia que puedan mostrar ciertos aspectos de la
propuesta de valor, por lo cual, la informacion puede ser proporcionada por

intervencién humana, por herramientas de las TIC's, o una mezcla de ambos. Los
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avances recientes como chat online y web cams, entre otras, han permitido
disminuir en parte la asistencia humana aunque siempre es conveniente permitir
que el cliente elija entre asesoramiento humano o electronico. Actualmente, los
clientes también utilizan comunidades o grupos de consumidores para informarse.
Por ultimo, se puede ofrecer acomodar la propuesta de valor para que los clientes
decidan si satisface sus necesidades.

* Compra: esta fase incluye negociacion, toma de decision, contrato, pedido y
seguimiento, facturacion y pago y el cumplimiento.

* La negociacion, toma de decisiéon y el contrato son muy importantes cuando
hablamos de negocios Business to business (B2B); no asi cuando se trata de
business to consumers (B2C). Las nuevas tecnologias permitieron agilizar estos
pasos, haciéndolos mas eficientes, con mayor precisibn y manteniendo la
formalidad. Por ejemplo el seguimiento por internet se convirtié en un elemento
muy importante para los consumidores. También la facturacion y el pago se
realizan, cada vez mas, a través de medios electrénicos.

* Servicio post venta: esta fase es probablemente la mas importante, porque puede
generar la fidelidad del cliente. El servicio post venta contribuye enormemente a la
satisfaccion del cliente, ayudandolo a que obtenga el mayor beneficio de la
propuesta de valor y asistiéndolo en caso de problemas. Puede abarcar la
implementacion y wuso, formacion, mantenimiento, supervision, solucién de

problemas y la logistica inversa, es decir, la venta o eliminacion.

El caracter ciclico del proceso de compra indica que el objetivo final es mantener el
consumidor después de la venta, es decir, reintroducirlo a la primera etapa del ciclo de

compra.
Relaciones con clientes

El elemento de relacion con el cliente se refiere a la forma en que una empresa va al
mercado, como llega a sus clientes y como interactua con ellos.

La relacidn que existe con otros elementos del modelo de negocio es que este
elemento describe la relacion que la empresa establece con el segmento de mercado
objetivo. La relacidn se basa en el valor del cliente y puede ser descompuesta en

diferentes mecanismos de relacion.
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Todas las interacciones existentes entre una empresa y sus clientes afectan a la
fuerza de la relacion que una empresa construye con sus clientes. Debido a que estas
tienen un costo determinado, las empresas deben elegir cuidadosamente que tipo de
relaciones quieren entablar y con qué tipo de consumidores; ya que poder beneficiarse de
esas relaciones es muy importante para cualquier modelo de negocio.

Los beneficios que se pueden obtener de las relaciones establecidas pueden
lograrse a través de la adquisicion de nuevos clientes, la mejora de la rentabilidad de los
clientes existentes y la extension de la duracién de la relacion con los clientes actuales.

Las empresas deben analizar los datos de los clientes con el fin de evaluar el tipo de
clientes que quieren atraer y adquirir, definiendo si son rentables y si vale la pena realizar
los esfuerzos de retencidn. Luego, las empresas deben definir los diferentes mecanismos
que desean utilizar para crear y mantener la relacion con ese cliente y aprovechar su
valor.

Por otro lado, los avances de las TIC's permitieron generar nuevas y mas complejas
relaciones, por lo cual las TIC s son de gran ayuda e influencian la forma en que una
empresa organiza esa relacion, pero no constituye en si el factor de relaciéon con el
cliente.

Las relaciones con los clientes pueden estar basadas en los siguientes

fundamentos:

* Captacion de clientes: incluso las empresas con altas tasas de retencién de
clientes terminan perdiendo algunos y, por lo tanto, deben adquirir continuamente
nuevos clientes para permanecer en el negocio. Debido a que la adquisicion de
clientes es muy costosa y que la relacion desarrollada durante esta fase influye
fuertemente en la retencion y en la estimulacion de venta posterior, esta tiene que
ser controlada y evaluada cuidadosamente. Generalmente se dice que los clientes
atraidos con precios bajos o precio inicial reducidos tienen una tasa de retencion
baja, muestran poca lealtad y se van ante pequefios aumentos de precios, pero
una estrategia mas interesante de adquisicion es la de atraer a los clientes con un
precio bajo y ganar dinero con la compra de componentes y productos o servicios
complementarios, es el ejemplo de HP que vende impresoras a precios bajos y

obtiene sus ganancias de la venta de cartuchos de tinta.
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Fidelizacion de clientes: el objetivo de la retencion de clientes es aprovechar las
inversiones realizadas en la fase de adquisiciéon. Debido a que la adquisicién de
clientes es generalmente mas cara que la retencion, es importante encontrar
formas y mecanismos para extender la duracidén de la relacion entre la empresa y
el cliente. El foco debe estar principalmente en los clientes mas rentables. Existen
diferentes factores que afectan la retencidn de los clientes, entre los cuales se
pueden mencionar programas de fidelizacion, programas de desercion de clientes
o costo de cambio. Entre otros, el ejemplo mas conocido sobre estrategias de
retenciéon de clientes son los programas de viajero frecuente. La retencion de
clientes se ve cada vez mas influenciada por el costo de cambio. Por ejemplo,
Amazon.com ofrece a sus clientes una lista personalizada en base al historial de
compras y otras caracteristicas, que no puede ser trasladada a otro vendedor, por
lo cual, el cambio de proveedor provoca que el cliente deba reconstruir esa
informacion.

Estimulacién de las ventas (venta sugestiva), es la actividad asociada con la
venta de productos o servicios adicionales a los actuales clientes, donde estos
productos pueden o no estar relacionados entre si. Un ejemplo de ello son las
empresas de telecomunicaciones y operadores de telefonia mévil que aumentan
sus ingresos mediante la venta de servicios de datos adicionales a sus clientes

actuales.

La relacion con el cliente se puede subdividir en mecanismos de relacion; los cuales

describen la funcién que cumple entre la empresa y sus clientes, donde también puede

ser considerado un canal de enlace o una propuesta de valor.

Un mecanismo especifico tiene una funcion en la construccidn de relaciones con los

clientes de una empresa y pueden contribuir a:

La personalizacion. La relacidn personalizada entre vendedores y clientes que
existio historicamente, hoy puede reproducirse a un costo razonable con la ayuda
de las TIC 's. Con el objetivo de lograr una interaccidon mas personalizada, se
recopila y utiliza informacion sobre los perfiles de cliente, como el comportamiento
histérico de compra, gustos y necesidades, y su historia de contacto con la

empresa. Sin embargo, la personalizacidn no significa necesariamente un contacto
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de uno a uno, ya que esta puede realizarse, también, por grupos de clientes. La
eleccion de estas alternativas depende de la relacion que quiere mantener la
empresa Yy el factor costo. Se debe realizar una distincion entre personalizacién en
masa y personalizacion; la primera se refiere a productos relacionados y se vincula
a la adaptacion de la produccion en masa a los deseos del cliente, en cambio, la
personalizacion en si misma se refiere a la personalizacion del marketing, los
servicios y ofertas complementarias a la propuesta de valor. Ejemplos de
personalizacién pueden observarse cuando un pasajero frecuente de primera clase
entra a un avion y la azafata lo saluda por su nombre. Otro ejemplo puede darse
cuando se recomienda un producto a un consumidor especifico.

* La confianza entre las partes es indispensable para que un negocio se concrete.
Actualmente en un entorno empresarial mas global, que requiere transacciones
cada vez mas virtuales y donde generalmente las partes no se conocen entre si,
las organizaciones han creado un nuevo mecanismo de confianza. Las TIC ‘s
contribuyen a ello con una amplia gama de mecanismos innovadores que
construyen la confianza en entornos de e- business mediante la mejora de los
resultados esperados en una transaccion. Especialmente el rol de la reputacion
recibié un impulso de mano de las TIC's, a través de la utilizacion, por parte de los
consumidores, de las comunidades o blogs.

* La creaciéon de la marca. La marca es un recurso fundamental para generar y
sostener una ventaja competitiva (Aaker, 1989). Adicionalmente, es muy importante
para la construccion de la relacion con el cliente y permite diferenciarse de otras
empresas. En el disefio de un modelo de negocio es importante tener una identidad
de marca clara para que aquellos que disefian e implementan los programas de
comunicacién no envien mensajes contradictorios o confusos al cliente. La marca
se ve influenciada por cada interaccién que la empresa posee con el cliente, esto
incluye operaciones, marketing, relaciones publicas y en general el comportamiento

en la sociedad.
Los mecanismos de relacién también pueden evaluarse segun:

* el razonamiento (uso, riesgo y disminucién de esfuerzo);
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* el ciclo de compra: el cliente, en este caso si el mecanismo es, a su vez el canal,
hereda los atributos que este posee;

* el ciclo de vida, cuando el mecanismo es, a su vez, parte de la propuesta de valor
hereda los atributos de esta;

* nivel de valory

* nivel de precio.

Por ultimo, existen varias categorias de relaciones con clientes que pueden

coexistir, estos pueden ser:

* Asistencia personal. Esta se basa en la interaccion humana, en donde el cliente
se puede comunicar con un representante real del servicio de atencion al cliente
para que lo ayude durante el proceso de venta o posteriormente.

* Asistencia personal exclusiva. En este tipo de relacién, un representante del
servicio de atencion al cliente se dedica especificamente a un cliente determinado.
Se trata de la relacion mas intima y profunda con el cliente y suele prolongarse
durante un largo periodo de tiempo.

* Autoservicio. En este caso, la empresa no mantiene una relacion directa con los
clientes, sino que se limita a proporcionar todos los medios necesarios para que los
clientes se puedan servir ellos mismos.

- Servicios automaticos. Este tipo de relacion combina una forma mas sofisticada
de autoservicio con procesos automaticos. Un ejemplo de esto es cuando los
servicios automaticos reconocen a los diferentes clientes y sus caracteristicas y les
ofrece informacion relativa a sus pedidos o transacciones, lo cual simula una
relaciéon personal.

* Comunidades. Son utilizadas para profundizar la relacién con los clientes, o
posibles clientes, y facilitar el contacto entre miembros de la comunidad. Ademas,
las comunidades ayudan a las empresas a conocer mejor a sus clientes.

* Creacidén colectiva. Muchas las empresas recurren a la colaboracion de los
clientes para crear valor, por ejemplo, Lego Group6 alienta a sus clientes a que
colaboren en el disefio de productos nuevos e innovadores; y otras, como

youtube.com, que pide a los clientes que creen contenido para el consumo publico.
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Actividades claves

La configuracion de valor muestra todas las actividades necesarias y los vinculos
entre ellas con el fin de crear valor para el cliente. Estd conformada por actividades, es
decir, acciones que la empresa realiza para concebir su negocio y alcanzar las metas.

Las actividades son el corazon del negocio y estan relacionadas con los recursos
propios o de los socios que se vinculan en la configuracion de valor.

Las actividades son acciones que la empresa lleva a cabo con el fin de crear valor al
mercado y obtener beneficios de ellos y son ejecutadas por actores que puede ser la
propia empresa 0 uno de sus socio.

Porter (2001) trabaja con el concepto de actividades y creacion de valor y desarrolla
el concepto de cadena de valor donde introduce la l6gica de creacion de valor como la
transformacién de insumos en productos, desde esta perspectiva se puede clasificar las
actividades en:

* Actividades primarias: son aquellas que se encuentran involucradas en la
creacion de la propuesta de valor, su comercializacion y entrega; incluye logistica
de entrada, operaciones, logistica de salida, marketing y ventas y servicio de
postventa.

* Actividades de apoyo: son aquellas que permiten que las actividades primarias
puedan desarrollarse; entre ellas se pueden mencionar, infraestructura de la
empresa, gestion de recursos humanos, investigacion y desarrollo y compras.

* Considerando quién desarrolla las actividades, se observa cada vez mas que las
empresas subcontratan a socios para realizar actividades y recursos que no son
capacidades basicas, esto les permite abocarse a desarrollar estas ultimas con el
objetivo de contribuir a generar posibles ventajas competitivas.

En este mddulo se describen las acciones mas importantes que debe realizar una
empresa para que su modelo de negocio tenga éxito, las cuales varian en funcién al

modelo de negocio y se pueden dividir en las siguientes categorias:

* Produccién. Estas actividades estan relacionadas con el disefio, la fabricacion y la
entrega de un producto en grandes cantidades o con una calidad superior y son
predominantes en los modelos de negocio de las empresas de fabricacion.
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* Resolucion de problemas. Este tipo de actividades implica la busqueda de
soluciones nuevas a los problemas individuales de cada cliente. Sus modelos de
negocio exigen actividades como la gestion de la informaciéon y la formacion
continua. Ejemplo de ellos pueden ser trabajos de consultorias y empresas de
servicios entre otras.

* Plataformal/red. Los modelos de negocio disefiados con una plataforma como
recurso clave estan subordinados a las actividades clave relacionadas con la
plataforma o la red. Las plataformas de contactos, redes, el software y, hasta a
veces, las marcas pueden funcionar como una plataforma. Ejemplo de ellos puede
ser el modelo de negocio de eBay que requiere que la empresa desarrolle y

mantenga su plataforma constantemente, el sitio web eBay.com.

Recursos claves

Las capacidades son patrones repetitivos de accion en el uso de los activos para
crear, producir y ofertar los productos y servicios al mercado. Por lo tanto, una empresa
requiere tener un conjunto de capacidades para construir su propuesta de valor; a su vez,
estas capacidades dependen de los bienes o recursos que posean las empresas 0 sus
SOCios.

Por lo tanto, los recursos son insumos en el proceso de creacion de valor y, a su
vez, fuente de capacidades que una empresa necesita para proporcionar sus propuestas
de valor.

Cada modelo requiere recursos claves diferentes y estos se pueden clasificar en
tangibles, intangibles; humanos y econémicos. Estos, a su vez, pueden ser de propiedad
de la empresa, alquilados u obtenidos de sus socios.

Estos recursos se clasifican en:

* Recursos Fisicos. En esta categoria se incluyen los activos fisicos que
generalmente son registrados en los balances, como instalaciones de fabricacion,
edificios, vehiculos, maquinas, sistemas, puntos de venta y redes de distribucion.

* Recursos Intelectuales. Estos recursos son cada vez mas importantes en el
armado de un modelo de negocio, al mismo tiempo, son dificiles de valorizar y, por
lo tanto, rara vez se exponen en los balances. Incluye marcas, reputacion,

informacion privada, patentes, derechos de autor, asociaciones y bases de datos

Maestria en Direccion de Negocios 2015 Pagina 80



de clientes. Estos son dificiles de desarrollar, pero cuando se alcanzan pueden
ofrecer un valor considerable, es el ejemplo de Microsoft y SAP que dependen del
software y la propiedad intelectual que desarrollaron a lo largo de los afios.

* Recursos Humanos, son las personas que la empresa requiere para crear valor
con los recursos tangibles e intangibles, en algunos modelos de negocio las
personas son mas importantes que en otros, pero todos requieren este recurso. En
los ambitos creativos y aquellos que requieren un alto nivel de conocimientos, los
recursos humanos son vitales. Por ejemplo, la farmacéutica Novartis basa su
ventaja competitiva en la capacidad de sus equipos de investigacion para crear
nuevos productos.

* Recursos Econdmicos. Son aquellos recursos o garantias econdmicas como
dinero en efectivo, lineas de crédito o una cartera de opciones sobre acciones, que

algunos modelos de negocios requieren para contratar a empleados clave.

Asociaciones claves

Histéricamente han existido asociaciones y alianzas entre empresas con diferentes
objetivos, actualmente estas se han convertido, en general, en un componente esencial
de las estrategias implementadas en la mayoria de ellas. Estas alianzas pueden optimizar
el modelo de negocio, reducir riesgos o adquirir recursos.

Por lo tanto, este elemento describe la red de proveedores y socios que una
empresa requiere para el funcionamiento de su modelo de negocio. Se pueden observar

cuatro tipos de asociaciones:

* Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.
* Cooparticion, asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.
* Joint ventures, empresas que se juntan para crear nuevos negocios.

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

Para formalizar una asociacion deben existir acuerdos previos; estos son
subelementos que explican la motivacion, el funcionamiento y las condiciones del
convenio celebrado entre las empresas partes.

De esta asociacion surge el objeto “actor” del modelo de negocio que consiste en

una empresa o institucion fuera del organismo analizado que se involucra en el modelo de
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negocio de la empresa y se integra a través de una asociacion. Los acuerdos entonces

especifican el funcionamiento, los términos y condiciones de la asociacidén con un “actor”.

Las motivaciones, para establecer asociaciones pueden ser:

Optimizacion y economia de escala, es la forma mas basica de asociacion y
tiene como objetivo optimizar la asignacion de recursos y actividades, para que las
empresas se focalicen en sus competencias centrales y confien en sus socios las
competencias no basicas. Este tipo de asociaciones suelen establecerse para
reducir costos y generalmente implican una contratacion externa o compartir
recursos. Con este tipo de asociaciones la empresa se puede beneficiar de la
economia de escala que posee su socio 0 el conocimiento especializado que no
podria alcanzar por si mismo.

Reduccidén de riesgos e incertidumbre. En un entorno competitivo caracterizado
por la incertidumbre, las asociaciones pueden servir para reducir riesgos. Realizar
experimentos costosos en el mercado se ha vuelto demasiado caro para las
empresas, por lo cual prefieren participar en alianzas temporales con sus
competidores. Es asi como actualmente es frecuente observar empresas
celebrando alianzas estratégicas en un area vy, a la vez, compitiendo en otra.
Compra de determinados recursos y actividades. Son pocas las empresas que
poseen todos los recursos necesarios O realizan todas las actividades
especificadas en su modelo de negocio; generalmente, las empresas requieren de
otras para obtener determinados recursos o realizar ciertas actividades y asi lograr
un aumento en su capacidad. Una forma frecuente de adquisicion de recursos son
las alianzas para llegar a mercado extranjeros, con lo cual también es posible
obtener el acceso a nuevos clientes, la adquisicion de conocimientos, de
informacion, de una marca de gran alcance o de patentes y tecnologia que la

empresa no posee.

Fuente de Ingresos

Este elemento describe cémo la empresa genera dinero en sus diferentes

segmentos de mercado, por lo cual, mide la capacidad que posee la empresa para

traducir el valor que ofrece a sus clientes, en dinero y flujos de ingresos.
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El modelo de ingresos puede estar compuesto por diferentes fuentes de ingresos vy,
a su vez, cada uno puede tener diferentes mecanismos de fijacion de precios.

La fuente de ingreso y la estimacion de precios describen codmo es la corriente de
dinero obtenida por la empresa en contra prestacion de la propuesta de valor. Ademas,
establece qué mecanismos utilizar para determinar el precio de ese valor ofrecido y se
caracterizan por los métodos para estimar precios y los atributos del tipo de ingreso.

Las fuentes de ingresos que la empresa pueda captar por la propuesta de valor que
ofrece son fundamentales para su supervivencia. En general las TIC s y, en particular
internet, han ayudado a las empresas a diversificar sus fuentes de ingresos y han
facilitado la adopcion de mecanismos de fijacion de precios mas precisos, lo cual permite
maximizar los ingresos.

Un ejemplo de como internet ha tenido un fuerte impacto sobre los precios es que ha
permitido comparar los precios mas facilmente, lo que ha provocado que los clientes
pasen a ser de simples tomadores de precios a ser posibles formadores de precios; lo
cual también condujo a que las empresas dejaran de utilizar precios fijos o comparables.

La pregunta a responder en este médulo es qué valor esta dispuesto a pagar cada
segmento de mercado, para lo cual, la empresa puede crear una o varias fuentes de
ingresos por cada segmento de mercado que posee. A su vez, cada corriente de ingresos
puede establecer un mecanismo de precio diferente, como son la lista de precios fijos,
negociaciones, subastas, segun el mercado, segun el volumen o la rentabilidad.

Los autores proponen que los modelos de negocios pueden manejar dos tipos
diferentes de fuentes de ingresos:

* Ingresos por transacciones provenientes de pagos puntuales de clientes.
* Ingresos recurrentes derivados de pagos periddicos realizados a cambio del

suministro de una propuesta de valor o del servicio posventa de atencion al cliente.

El tipo de flujo describe el tipo de actividad econdmica con la que una empresa
genera un flujo de ingresos A su vez, las formas para generar las fuentes de ingresos

pueden ser varias:

* Venta de activos: es la fuente de ingresos mas conocida y consiste en la venta de
la propiedad de un bien fisico a cambio de dinero.
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* Cuota por uso: esta fuente de ingresos se basa en el uso de un servicio
determinado que mientras mas se utiliza mas paga el cliente. Como ejemplo
podemos citar a las empresas de telefonia que cobran a sus clientes por los
minutos de aire utilizados.

* Cuota de suscripcién: los ingresos se generan por una tarifa plana que se paga
en contraprestacion a la utilizacion de un producto o servicio; es el caso del World
of Warcraft Online, un juego en linea que permite a los usuarios jugar a cambio de
una cuota mensual.

* Préstamol/alquiler/leasing: este tipo de ingresos se originan por la entrega
temporal a cambio de una tarifa, de un derecho exclusivo para utilizar un activo
determinado durante un periodo de tiempo establecido. La ventaja que obtiene el
prestamista es que genera ingresos recurrentes, por otro lado, el cliente también se
beneficia porque disfruta del servicio pagando unicamente por un tiempo limitado y
no debe incurrir en el costo de comprar el bien, es el ejemplo de las empresas de
alquiler de autos.

* Concesion de licencias: consiste en la concesion de un permiso oficial para
utilizar o tener una propiedad intelectual a cambio del pago de una licencia; esta
propiedad genera ingresos ilimitados para los titulares de los derechos de
propiedad sin tener que fabricar productos ni comercializar servicios. Como
ejemplo se puede citar a la industria multimedia donde los propietarios del
contenido conservan los derechos de autor y venden las licencias de uso a
terceros.

* Gastos de corretaje: surgen de los servicios de intermediacién realizados en
nombre de dos o mas partes donde bienes o servicios son intercambiado por
dinero. Como ejemplo se puede citar a las tarjetas de crédito que reciben un
porcentaje de cada transaccion de venta realizada por un cliente en un comercio
que acepta el pago de esa tarjeta.

* Publicidad: es la actividad de promocionar algo publicamente a través de un
medio, como puede ser la prensa, television, Internet, entre otras, con el fin de
influir en la eleccidn, la opinion o el comportamiento del publico objetivo. Los
ingresos se obtienen de las cuotas obtenidas por publicidad de un producto,

servicio o marca determinado. Por ejemplo, aquellos productos o eventos que
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recibe una gran atencion del publico son interesantes para un anunciante; por lo
tanto, el sector de los medios de comunicacion y organizadores de eventos confian

en la publicidad como fuente de ingresos.

Como se mencioné anteriormente, cada fuente de ingresos puede tener un
mecanismo de fijacion de precios diferente, lo que determina cuantitativamente los

ingresos generados. Estos se pueden dividir en dos grandes categorias:

* Fijos. Este tipo de mecanismo establece precios predefinidos que se basan en
variables estaticas. Los principales mecanismos de esta categoria son el pago por
uso, suscripcidn y precios de lista. Estos ultimos se destacan por el precio fijo que
se encuentra en una lista o catalogo, y se utilizan en relacion a los términos
definidos en cada lista. A su vez, esta categoria se puede subdividir en precios
diferenciales que establece precios en funcidén a las caracteristicas del cliente o
producto, al volumen, o las preferencias del cliente. La utilizacién de este tipo de
mecanismo es preferido por las empresas porque hace mas dificil la comparacion
por parte del cliente.

* Precios por caracteristicas del producto son cada vez mas utilizados por que los
productos y servicios se vuelven mas y mas configurable. La agrupacion de los
diferentes productos y servicios también entran en esta categoria.

* Precio por preferencias del cliente. Este tipo de mecanismo, si bien ha existido
desde hace un tiempo, comenz6 a tener mayor envergadura con los avances de
las TIC s, ya que los precios se adaptan a las caracteristicas del cliente y la
tecnologia; el mantenimiento de una gran base de dato con perfiles detallados de
los clientes hizo eso posible.

* Precios por volumen. Establece una diferenciacion de precios en funcion al
volumen de compra, por lo cual, le da al cliente un importante papel en el proceso
de fijacidon de precios por que el precio final dependera en gran medida del analisis
que hace este de la compra.

* Dinamicos: este mecanismo de fijacion de precios establece precios basados en
condiciones del mercado. Los principales mecanismos de esta categoria son la
negociacion, la gestion de la rentabilidad, las subastas, y mercados dinamicos, por

ejemplo, los mercados de valores.
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* Negociacion: ha existido por afios, aunque para las negociaciones en grandes
mercado e impersonal se ha vuelvo menos eficiente y, por lo tanto, comenz6 a
desaparecer. A pesar de ello, el avance de las TIC s han permitido, en algunos
casos, que la negociacidn vuelva a ser una opcion eficiente. Por otro lado, se debe
subrayar que el precio obtenido de la negociacion depende en gran medida del
poder que cada una de las partes negociantes posea.

* Gestion de la rentabilidad es la practica que tiene como fin maximizar ganancias
de la venta de bienes perecederos, como habitaciones de hotel o tickets de avién,
mediante el control de precios y de inventarios. De esta manera proporciona
flexibilidad en las condiciones de mercado sin menoscabar el valor en la mente del
cliente. La gestion de rentabilidad es una técnica economica para calcular el mejor
precio y asi optimizar las ganancias basado en un modelado en tiempo real y
predicciones del comportamiento de la demanda.

* Subastas: en la tradicional el mejor postor es el que gana el derecho a comprar el
articulo y de esta manera se fija el precio.

* Mercados dinamicos: produce precios que son el reflejo de las condiciones de
mercado en tiempo real y cercano al 6ptimo, es decir, el precio es el resultado de
gran numero de compradores y vendedores que han indicado su precio de

referencia y, por lo tanto, ninguno es capaz de influenciar el precio individualmente.

Estructura de costos

Este elemento mide todos los costos en lo que la empresa incurre para poder crear,
comercializar y entregar valor a sus clientes; incluye el costo de mantener las relaciones
con sus clientes. Se asigna un valor a todos los recursos, bienes, actividades y relaciones
e intercambios realizados en la red de asociaciones que constituyen un costo para la
empresa.

Actualmente, las empresas se enfocan en desempefar sus competencias y
actividades centrales, y delegan en la red de asociaciones las competencias y actividades
no centrales; esto puede provocar un ahorro importante de costos en el proceso de
creacion de valor.

Si bien los costos son faciles de calcular una vez que se definen los recursos,

actividades y asociaciones claves, cada modelo de negocio es diferente y, por lo tanto,
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algunos erogan mas costos que otros, aunque en todos los casos deben lograr

minimizarse.

Como se menciond anteriormente la estructura de costos varia de un modelo a otro.

Sin embargo, es posible distinguir dos extremos, los basados:

en costos: en estos casos el objetivo es reducir los costos al minimo posible,
creando y manteniendo una estructura de costos lo mas controlada posible, para
poder ofrecer una propuesta de valor a bajo precio; esto implica que se maximice la
utilizacién de sistemas automaticos y contratacion externa.

en valor: son aquellos modelos de negocios que se basan en una propuesta de
valor Premium o diferenciada y que generalmente ofrecen servicios diferenciados.
La prioridad se centra en la creacién de valor, por lo cual, los costos no son un

factor determinante.

El elemento costo se refiere a todos los gastos monetarios incurridos por la

empresa, estos se pueden clasificar en dos grupos muy conocidos:

Costos fijos: Estos costos no varian en funcion al volumen de bienes o servicios
producidos. Como ejemplo se puede citar a los alquileres o los costos de
instalaciones.

Costos variables: varian en funcion al volumen de bienes o servicios producidos;

por ejemplo, la energia eléctrica o el combustible.

Adicionalmente existe o que se denominan economias de escala. Las que refieren a

las ventajas de costos que se obtiene a medida que una empresa incrementa su

produccion; por ejemplo, los descuentos en precios por compras de grandes volumenes.

La estructura de costos en los modelos de negocios varian; algunos presentan

mayor porcentaje de costos fijos en su estructura, como las empresas industriales, o,

costos variables como algunas empresas de servicios que realizan eventos particulares, y

otras se benefician de economia de escalas por la envergadura que alcanzan.
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Capitulo 5

Descubrimiento de clientes para el caso de aplicacién. Convirtiendo

los supuestos en hechos.

“El primer dia de una startup es una iniciativa basada en la fe...”"°

En el siguiente capitulo se pondran en practica las herramientas anteriormente
desarrolladas.

Para comenzar el descubrimiento de clientes se utiliza el lienzo de modelo de
negocio y el disefio de propuesta de valor para recoger breves anotaciones (resumenes o
listas) escritas de las hipdtesis iniciales sobre el negocio:

Hipoétesis de tamafio de mercado

“Las hipotesis sobre el tamario del mercado ayudaran a identificar la dimension de la
oportunidad que supone el mercado para la startup. Estimar el tamano ayuda a
determinar si los beneficios que producira la startup compensan el esfuerzo, el sudor y las

lagrimas, o si se debe plantear ya el primer pivote.”"’

* Al comienzo, se focaliza en el mercado regional de Coérdoba para luego
consolidarse en todo el pais y a nivel internacional.

* Se cree que los Millennials (18 — 35 afios) son los potenciales clientes.

* Se apunta a un segmento premium, sin embargo habra opciones de productos en
el rango de los 100 a los 500 pesos. Para la Clase media alta (C2): compuesta por
aquellos que perciben en forma mensual entre $20.000 y $55.000 (cifras
redondeadas). Y para la Clase media tipica (C3): integrada por quienes perciben
entre $11.500 y $20.000.

10 Fragmento de Steve Blank. “El Manual del Emprendedor”.
' 1dem.
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“Guillermo Oliveto, director de W Consultora y autor del libro Argenchip, afirma que
los que integran el centro de la piramide buscan estar a la vanguardia en la "adquisicion

de productos de tecnologia, indumentaria y electrodomésticos".’®

* En el mundo hay 363 millones de Millennials, lo que representa 5,2% de la

poblacion mundial.

Los Millennials son impulsores clave para la adopcién de las tecnologias de la

informacion, su uso e impacto.

* En la Argentina particularmente hay 4 millones de Millennials (el 8,6% de la
poblacién) y el 52,5% de los jovenes son Millennials.

* EI75% de los argentinos son usuarios de Internet (32.2 millones)

* EI 45% de la poblacion Argentina posee Smartphones.

 El celular es el dispositivo mas utilizado en total de horas al dia."®

* En Latinoamérica el 90% de los Millennials acceden por lo menos una vez al dia a
Facebook y el 54% se comunica a través de WhatsApp.

* Enla Argentina el WhatsApp es utilizado por el 57% de los adultos con acceso a
internet. A WhatsApp lo utiliza el 93% de los usuarios de smartphones, algo asi
como 18 millones de personas.?

* EI49% de los argentinos realizaron alguna compra online alguna vez.

* ElI 77% de los cordobeses efectué una compra por Internet durante el ultimo
afio.?’

* El 90% de los compradores destacan la comodidad como principal ventaja de
comprar online.

* EI73% elige envio a domicilio para resolver la logistica de entrega.

* EI 85% de los Millennials confia en las recomendaciones boca en boca.

“El comercio electronico en Argentina sigue creciendo a tasas muy importantes

alcanzando un crecimiento en pesos mayor al 61% y ventas por 40.100 millones de

18 Fragmento del articulo “Piramide salarial: cuanto se debe ganar para ser un "clase media" y por qué se frené la
movilidad ascendente” por Guadalupe Pifieiro Michel, iProfesional.com, Viernes 10 de Julio de 2015.

19 Segun Estudio anual de comercio electronico 2014 de la Camara Argentina de Comercio Electronico.

20 pe acuerdo con el Gltimo estudio de Global Web Index, 2015.

2 Segun el director de la consultora Oh Panel!, Gonzalo Pefia, encargado de presentar un informe elaborado
especialmente para el 3° Seminario de Comercio Electronico, sobre el mercado del e-commerce en Cérdoba, basada en
una encuesta por mail con una muestra de 485 casos realizada entre el 4 y 22 de junio de 2015.
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pesos. En los dltimos 5 afios, el e-commerce B2C y C2C ha logrado un incremento
interanual promedio del 50,3. En cuanto al numero de ventas online representan un 1,6%
de las ventas totales minoristas de Argentina”, afirmé Gustavo Sambucetti, Presidente de
CACE.

Con los datos anteriormente mencionados se puede proyectar que el 77% de
los 3.567.654 habitantes que tiene Cérdoba significa que 2,7 millones de personas
realizaron una compra por Internet en el ultimo ano.

Si alrededor del 45 % de los habitantes de Cérdoba posee Smartphones y
alrededor del 8,6 % son Millennials, se puede decir que casi 140.000 cordobeses,
son Millennials y usan Smartphones.

Con una cuota minima del 4% del mercado (5.600 cordobeses) a $200 por

compra totaliza un movimiento econémico de alrededor 1 millén de pesos anuales.

“Para 2018, se estima que el 51,7% de la humanidad utilizara un teléfono inteligente,

lo cual hara trepar a 2.561 millones la cifra de usuarios conectados.”?

2 Segun el articulo “La Argentina, entre los 25 paises con mayor cantidad de usuarios de smartphones” publicado en
Infobae.com, Mayo 2015.

Maestria en Direccion de Negocios 2015 Pagina 90



Hipotesis sobre la propuesta de valor

Vision sobre el producto

* Las fotos no pueden quedar atrapadas en una pantalla, tienen que vivir en el
mundo real y analdgico, en los escritorios de las oficinas, en los albumes familiares,
en las heladeras o debajo de una almohada.

* Se cree que imprimiendo las fotos se puede redisefiar la fotografia analdgica para
una generacion digital.

* Se cree que se puede desarrollar una aplicacion movil que simule la experiencia en
el centro de revelados.

* Se automatizaran todas las tareas aburridas y dificiles de seleccion, edicién e
impresion de las fotos.

* Los consumidores pueden utilizarlo para enviar regalos a todas partes del mundo.

* Millones de personas empezaran a imprimir sus fotografias para compartirlas con
los demas.

* Hoy en dia las fotografias se pierden cuando se rompen o se roban los
dispositivos.

* Después de tener éxito con la automatizacion del proceso de encargo se pretende

expandir hacia nuevos productos y otros mercados.
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Caracteristicas y ventajas del producto y servicio

Caracteristicas

* Impresion de fotografias en papel fotografico.

» Edicion de fotografia. Con filtros y efectos divertidos, mejoras en brillo y contraste
de la imagen.

* Diferentes tamafios. Por ejemplo 13x18cm, 10x15cm, 9x12cm.

* Diseno exclusivo de marcos. Por ejemplo con marco tipo Polaroid.

* Mensajes escritos en el marco de las fotografias.

» Calidad de impresion garantizada.

* Atencion personalizada por medio de WhatsApp y Facebook.

* Encargo online. Por medio de chat de WhatsApp, Facebook o e-mail.

* Pago online. Con Tarjeta de Crédito, Mercado Pago o Transfeencia Bancaria.

* Entrega a domicilio. Correo bajo puerta. No necesitan estar en el hogar para

recibirlas.
Algunos de los paquetes propuestos:

* Fotos instantaneas: En esta oferta se pueden elegir tamafios y marcos para las
fotos a gusto, también se pueden agregar mensajes especiales.

* Foto libro artesanal: la cantidad de fotos y de paginas dependen de lo que quiera el
cliente.

* Pack Ten: Esta opcion es especial para regalar o para decorar alguna pared. Se
ofrecen 10 fotos impresas con el marco tipo Polaroid, junto a una soga con broches
pequefios para colgar.

* Cute box: Junto a las fotos impresas se ofrece una caja para guardarlas. Caben
alrededor de 30 fotografias tamafo Polaroid.
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Ventajas del producto y servicio

Los clientes sacan muchas fotografias con su smartphone, es entretenido y
divertido, les permite sacar al fotégrafo que tienen adentro, expresar sus ideales y
asi conectarse con los demas y el mundo.

Los clientes tienen la necesidad de compartir sus fotografias con los demas, los
momentos mas importantes de la vida, el amor por los hijos, los viajes.

Comparten sus fotografias en las redes sociales pero no tiene tiempo de
seleccionarlas y llevarlas a imprimir. Cuando tienen algun problema con el
dispositivo lamentan el hecho de haber perdido el recuerdo de los momentos
especiales de su vida.

El servicio que se ofrece es rapido ya que solo deben seleccionar las fotos,
enviarlas y pagar online. Los clientes pueden coproducir el marco y el mensaje que
quieran, esta tarea puede ser entretenida y ludica.

Con la utilizacion de filtros y software de disefio profesionales se mejora la calidad
de las fotos logrando que el cliente se sienta orgulloso de la fotografia que tomo y
asi estar a la vanguardia de la tecnologia.

Ademas, pueden disfrutar de que otros se encarguen de gestionar sus fotos y no
preocuparse mas porque las fotos impresas nunca se borran.

A los clientes les gusta viajar y compartir tiempo con la familia y los amigos pero el
ritmo de la vida cotidiana no les permite hacerlo como les gustaria. Con las
fotografias pueden hacer un regalo valioso, decorar la casa, recordar viajes o
buenos momentos compartidos, y tenerlos siempre presente.

En estos tiempo los clientes ya no reciben cartas. Con el servicio de delivery los
clientes pueden recibir su pedido de fotos bajo puerta y revivir la experiencia de las
cartas.

Los clientes pagan poco por algo muy valioso.
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Producto viable minimo (PVM)

¢ Tenés muchas fotos guardadas en tu Smartphone? ;No tenés tiempo de

organizarlas e imprimirlas? No te preocupes, nosotros nos encargamos de lo demas:

' 2. ENVIANDS
1. SACA UN MENSAJE POR
TUS FOTOS WhatsApp
CON TUS FOTOS

3. RECIBILAS IMPRESAS
EN TU CASA

Producto minimo viable. Fuente: Disefio personal

* Envia tus fotos por WhatsApp al +54 9 351 6797231
* Decidi que tamano preferis.

* Envia tu direccidn de correo postal.

* Paga con transferencia bancaria.

* Recibi tus fotos bajo la puerta.
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Hipotesis sobre el segmento de clientes

El problema, la necesidad o la pasion de los clientes

El producto y servicio satisface una necesidad principal del consumidor: la
necesidad de compartir su conexion con los demas y el mundo.

‘La propuesta es innovadora y estaria bueno usarla, hay que aprovechar la
oportunidad de que gestionen tus fotos.”

Muchos clientes han intentado ir alguna vez a imprimir sus fotos. La mayoria ha
sentido frustraciones al momento de seleccionarlas, guardarlas, trasladarlas, y
luego irlas a buscar. Se podria convencer al cliente que nosotros dominamos el
campo y lo podemos hacer por ellos.

Las fotografias proporcionan entretenimiento, informacion, reconocimiento y

relaciones.

Tipos de clientes

Usuario final: es la persona que finalmente recibe el sobre con las fotografias bajo
la puerta de su casa. Ese usuario llega a su casa de trabajar y vive la experiencia
de recibir una carta, abrirla y encontrar la sorpresa o no de ver y rememorar las
imagenes. Seguramente una sonrisa se le dibujara en la cara, se sentara a ver las
fotografias tranquilo y luego las compartira con su gente.

Influenciadores: estos usuarios son los que pueden llegar a comentar el producto o
servicio entre sus pares. También, pueden compartir una fotografia en sus redes
sociales hablando sobre la empresa. Son personas que les gustan las nuevas
tendencias y los productos innovadores, son criticos y por lo general influencia a
sus seguidores. Comparten todos los dias fotos en Instagram y se visten a la
moda. Algunos de ellos pueden tener una camara Polaroid de verdad y postean
fotos de la foto Polaroid. A estas personas se les puede ofrecer un codigo
promocional para que hagan un pedido y prueben el producto.

Prescriptores: no se identifican usuarios de este tipo todavia, esto no quiere decir

no que no los haya.
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* Compradores: una adolescente con la tarjeta de crédito de sus padres, una joven
enamorada, una madre que trabaja, que tiene homebanking y esta acostumbrada a
comprar por Internet.

* Responsables de la decision: estos usuarios son el padre o la madre de una
adolescente, el marido enamorado que quiere hacer un regalo a su mujer, la mama
que quiere tener la foto de sus hijos o regalarle a su familia.

* Saboteadores: estos usuarios pueden ser una amiga dentro de un grupo que
quiere hacer una compra pero no le gusta como sale en alguna foto. También,
puede ser la pareja de alguien entusiasmado con la idea pero que al comentarle no

le interesa.
Arquetipos de clientes

* Adolescente: tiene entre 15 y 20 anos, sus padres estan en buena situacion
economica, tiene un buen modelo de Smartphone y por lo general usan Iphone, les
gusta la moda y las ultimas tendencias, viven con sus padres y tienen una
habitacién individual.

* Madre joven: tiene entre 30 y 40 afos, uno o dos hijos pequefios de no mas de 10
afnos. Trabaja y tiene su propia cuenta en el banco. Luego del trabajo se dedica a
llevar y traer a sus hijos y los ayuda a hacer sus tareas. Son mujeres a las que le
interesa la tecnologia, tienen un Smartphone e utilizan aplicaciones y redes
sociales. Ademas, son personas sociales, extrovertidas y simpaticas a las que les
gusta compartir y regalar fotos de sus hijos.

* Mujer enamorada: tiene entre 20 y 30 afios, esta de novia y vive sola. Le gusta
decorar su departamento y hacerle regalos a su novio.

* Hombre enamorado: tiene entre 20 y 50 afios, trabaja todo el dia, ama la
tecnologia, tiene un Smartphone que por lo general es el ultimo Samsumg,
manejas todas las redes sociales, tiene mascota, conviven con su mujer pero por lo
general no estan casados.

* Adultos mayores: hombres y mujeres de 40 a 90 afos, algunos tienen
Smartphones y se animan a aprender las nuevas tecnologias. Otros usan camaras
de fotos digitales y necesitan ayuda para imprimirlas. A estos usuarios conviene

visitarlos a su casa ya que no todos manejan las redes sociales.
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Se concluye que la mayoria de los clientes tienen entre 18 y 35 afios, saben de
tecnologia, son jovenes profesionales que viven en la ciudad, utilizan su
Smartphone todo el dia, pasan dos horas al dia en WhatsApp y Facebook
chateando con sus amigos y familia y compartiendo fotos y otros contenidos como

chistes o canciones.

“La conmemoracion de los logros de los individuos en tanto miembros de una familia
(asi como de otros grupos) es el primer uso popular de la fotografia. Durante un siglo al
menos, la fotografia de bodas ha formado parte de la ceremonia tanto como las formulas
verbales prescritas. Las camaras se integran en la vida familiar. Segun un estudio
sociolégico realizado en Francia, casi todos los hogares tienen camara, pero las
probabilidades de que haya una camara en un hogar con nifios comparado con uno Sin
nifios es del doble. No fotografiar a los propios hijos, sobre todo cuando son pequefios, es
sefial de indiferencia de los padres, asi como no posar para la foto de graduacion del

bachillerato es un gesto de rebelién adolescente.” %

2 Fragmento del ensayo “Sobre la fotografia” de Susan Sontag.
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Hipoétesis del Canal de distribucién

* Encargo por chat de Whatsapp o Facebook. También puede ser por e-mail o
wetransfer.

* Pago online: Mercado Pago o Transferencia bancaria.

* Envio a domicilio por correo y bajo puerta. No necesitan estar en el hogar para

recibirlas.
Hipoétesis de Relaciones con clientes

* Comunicacion directa e informal basada en el respeto y la confianza.
* A través de expresiones simpaticas y amorosas.

* Uso de emoticones.

* Chat 24 horas

* Llamado por teléfono si fuera necesario

* Visita al hogar si fuera necesario
Hipoétesis de Fuentes de ingresos

* Ganancia por foto impresa.
* Ganancia por costo de envio.
* Venta de productos cruzados.

Hipoétesis de Recursos clave

* Gestidn de clientes

* Edicién de fotos

* Impresion de calidad
* Produccioén de sobres
* Gestidn de envios

Hipoétesis de Actividades clave

* Contacto con el cliente.
* Recibo de fotografias.
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* Edicién con filtros y marcos exclusivos.

* Impresion de fotografias.

* Produccion de sobres.

* Envio de encargos.

* Publicaciones actualizadas en la pagina de facebook.

* Gestidn de cobros.
Hipoétesis de Asociaciones clave

¢ Centros de revelados
* Empresas de correo.
e Librerias

* Imprenta
Hipoétesis de Estructura de costos

* Costos fijos

* Honorarios: CEO, Disefiador, Marketing.
* Costos variables

* Gestidn de pedidos

* Marketing

* Transaccion online

* Envios por correo

* Impresion de fotos

» Cadeteria

* Finishing: sobres y etiquetas.
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Cierre

Mapeo de conclusiones

Luego de investigar sobre el contexto histérico y social de la fotografia y poner en
practica los métodos utilizados actualmente en el modelado de negocios se arribé a una
serie de conclusiones que permiten cumplir con los objetivos planteados para este trabajo
final.

Se diseid una propuesta de valor que sirve so6lo como punto de partida y a la que se
le pueden seguir validando y cambiando tantos elementos como haga falta. En el futuro
hasta podria resultar en un plan de negocios integral.

Entendemos entonces a la fotografia como un fenobmeno que permite la conexion
entre los seres humanos, con la necesidad innata de ser compartida con los demas. Este
participar de la fotografia en el circulo social es un ritual personal, familiar y social que se
mantiene en el tiempo de multiples formas. La fotografia es el depdsito documental por
excelencia de la vida humana.

El potencial de reproduccién masiva que tiene la fotografia le otorga un caracter de
mercaderia y esto se identifica como una oportunidad de negocio escalable.

En primera instancia se estima el tamano del mercado. Para ello se investigan datos
relacionados al e-commerce y al uso de Smartphones en personas que viven en la ciudad
de Cordoba y corresponden al grupo llamado Millennials. Se encuentran algunas
dificultados para especificar el tamafo en relacion a la fotografia y a la impresion de la
misma ya que la propuesta es nueva en el mercado. Sin embargo, se detecta una
oportunidad interesante para intentar el desarrollo del mismo. Estimando un movimiento
economico de alrededor de 1 millon de pesos anuales con una cuota minima del 4% del
mercado.

Con el disefio y la aplicacion del producto minimo viable (MVP) se identifica un
segmento de mercado mas interesado en los servicios y en los productos de la empresa.
Este segmento corresponde a las madres primerizas que tienen entre 28 y 42 anos. La

mayoria trabaja y tienen su cuenta propia en el banco, estan acostumbradas a comprar en
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Internet y confian en las transacciones. Luego del trabajo se dedican a cuidar y jugar con
sus hijos y se divierten sacandole fotos. No tienen tiempo para ir al centro de revelados.

Son mujeres a las que le interesa la tecnologia, el disefio y las nuevas tendencias.
Tienen un Smartphone e utilizan aplicaciones y redes sociales. Sin embargo, no saben
utilizar los programas profesionales para la edicion de fotos y estan dispuestas a pagar
para que otro lo haga por ellas. Ademas, son personas sociales, extrovertidas y
simpaticas a las que les gusta compartir y regalar fotos de sus hijos. La mayoria cree en
las referencias de sus amigas.

Detectando este segmento mas especifico e interesado se podrian realizar
nuevamente un analisis de tamafio de mercado investigando sobre la tasa de natalidad y
los sectores socioecondmicos en los que se podrian penetrar. Inclusive, mas adelante se
podria proyectar una investigacion de mercado, solo cuando el mercado este especificado
y validado.

La idea general no es solamente vender fotos, sino ofrecer un producto exclusivo e
inolvidable, garantizando procesos de cuidado a la imagen, calidad, asesoramiento al
cliente y una experiencia emotiva.

Un resultado del PMV es la invalidacion del modelo de crecimiento propuesto por la
empresa, dejando claro que se necesita otro enfoque. Esto sucede incluso siendo el PMV
rentable para la empresa. Para no caer en la trampa de satisfacerse con un pequefo
negocio rentable se deberia realizar un pivote o un cambio en la estrategia y asi llevar un
crecimiento significativo.

Un nuevo desafio o estrategia podria ser el desarrollo de una plataforma inteligente
capaz de detectar las fotografias mas importantes de las personas en las redes sociales
que utilizan y ofrecerles en la misma red social o espacio virtual la impresién. Como lo
hace Apple en su editor de imagen Iphoto. Para esta idea se deberia desarrollar otro
modelo de negocios mas complejo pero aun quizas apuntando al mismo mercado que

este trabajo final intenta definir.
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Anexos

El siguiente cuadro permite apreciar visualmente cdmo se componen los niveles

socioeconomicos en la Argentina:

LA PIRAMIDE SOCIAL ARGENTINA

ANALISIS EN BASE A DATOS DEL CONSUMO FAMILIAR

Piso ingreso familiar Porcentaje de Ingreso familiar
mensual, por clase la poblacion total promdio

A

» CLASE ALTA $107.500
[0\ ABC1

» CLASE MEDIA ALTA $34.000
Cc2

» CLASE MEDIA TIPICA $17.250
C3

$11.500

*CLASE BAJA SUPERIOR $8.500
D1

» CLASE BAJA
D2/E

Profesional

La piramide social Argentina. Fuente: Iprofesional

“Ocho de cada diez personas se sienten parte de este segmento aunque no todas lo
sean. La economia y el poder de compra, dos factores clave para la inclusion. El nivel alto
reune al 5% de la poblacion que percibe un ingreso familiar promedio superior a los
$100.000. Radiografia

La dltima piramide socioecondmica da cuenta de que lejos de ese 80%, este
segmento es integrado por un 48% de los argentinos. Asi lo revela el dltimo estudio de W

consultora, una firma especializada en esta materia.
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solo la mitad de la poblacion esta comprendida en el nivel medio en sus dos sub-

categorias: alta y tipica.”**

El siguiente grafico muestra el porcentaje de estadounidenses que utilizan diferentes
dispositivos para hacer fotografias (agosto 2014):

Digital Cameras Are Getting Ditched For Smartphones

% of Americans who have used the following devices for photography in August 2014

81% 55% 25% ‘ 24%

Mobile phone/ Digital camera Tablet Digital camera (DSLR)
smartphone

O@®O ~uw
@statistacharts  Source: Shutterfly "Attitudes About Photos and Memories" by Edem

Las camaras digitales son cada vez mas suplantadas por los Smartphones.

Fuente: Statista

2 Fragmento del articulo “Piramide salarial: cuanto se debe ganar para ser un "clase media" y por qué se frené la
movilidad ascendente” por Guadalupe Pifieiro Michel, iProfesional.com, Viernes 10 de Julio de 2015.
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El siguiente cuadro muestra cuales son las aplicaciones mas utilizadas para

comunicarse en los smartphones a lo largo del mundo:

TOP MARKETS FOR MESSAGING APPS

% online adults who use the following

g WhatsApp Snapchat n WeChat
South Africa IR NN Ireland china NN
Malaysia NN NN Saudi Arabia Malaysia IR
indic I HIHENREN Sweden Hong Kong I
Mexico ININININNN India India NI
Spain HINENEN USA Taiwan M
Singapore NN INN UAE Singapore [N
Argentina NN Canada vae I
Hong Kong NN Belgium South Africa |l
vae I UK Saudi Arabia Wl
Saudi Arabia NN France Philippines Wl

Los mejores mercados para la aplicaciones de mensajeria.
Fuente: Global Web Index, 2015.
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Las person;s comp| Xcosas
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Las personas compran cosas pora hacer realidad sus ambiciones.

Fuente: Fotografia personal tomada a un fragmento de la serie Mad Men.

La fotografia que se muestra a continuacion corresponde a la puesta en practica de
la herramiento Disefio de Propues de Valor realizada para el curso de Investigacion de
Mercados del profesor Gerardo Heckman. Se aprovecho la oportunidad y se realizé en
torno a la propuesta de valor que se desarrolla en este trabajo final. El resultado de este

ejercicio contribuyo a la aplicacidon y a la serie de conclusiones arriba descriptas.
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La siguiente fotografia se refiere al PMV vy al principal producto ofrecido:

Maestria en Direccion de Negocios 2015 Pagina 106



Fuente: Pinterest

Esta fotografia apunta al segmento de mercados descubierto como potencial cliente

a desarrollar:

Fuente: Google
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