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Capitulo 0

Lo uinico constante

es el cambio

«Si, entiendo que es dificil encontrar sentido a la vida, pero es
menos dificil si sabes como funciona la realidad que si eres un

ignorante.»
/ygmunt Bauman

0 1 ;COMO HACER FRENTE A LOS RETOS
o B ACTUALES?: CAMBIO, INCERTIDUMBRE,

ADAPTABILIDAD CONSTANTE. .

Hoy en dia las organizaciones se tienen que enfren-
tar a retos como la globalizacién, la velocidad de
los cambios (tecnoldgicos, socioeconémicos, etc.),
el exceso de informacién, la sostenibilidad, la gene-
racion de confianza o la humanizacién de las propias
organizaciones.

Pienso que para afrontar con ciertas garantias
esos retos hay que encontrar la interrelacién entre
negocio e innovacién a nivel estratégico (explotar
versus explorar), lo que permitird crear productos y
servicios efectivos con los que obtener una posicion
pioneray competitiva, crear valor, obtener rentabili-
dad, en definitiva, innovar.

Ademés,deberiamos asumir una serie de premi-
sas que forman parte ya de nuestra cotidianeidad:

PREMISAS

—_—
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Como innovadores no debemos responder sélo a los cam-
bios externos, deberiamos estar creando cambios, tanto
paralos clientes como para nuestras empresas y mercados.

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

El ritmo, frecuencia y amplitud del cambio no se ralenti-
zan, sino que se estd acelerando y sequira acelerandose.

La mayoria de las innovaciones se estan dando en los
modelos de negocio, lo que implica cambios aiin més
profundos.

Reconocemos que el cambio ya no es una amenaza ocasio-
nal sino un compaiero constante. Hay que pasar de laidea
de cambio como una amenaza a cambiar la capacidad y la
agilidad para adaptarnos como una ventaja competitiva.

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

Debemos pensar en el cambio como una capacidad que
desplegamos constantemente, en lugar de una amenaza
que normalmente evitamos. E incluiry desarrollar el cam-
bio como una capacidad que permita construir habilida-
des y reducir las barreras.



Una de las estrategias con
mayor capacidad de res-
puesta a esas siete pre-
misas es intentar construir
una sociedad més empren-
dedora, con més iniciativa
y creatividad, pero ;cémo
hacerlo?:

/I Recuperando el didlogo con diferentes aunque salgamos derrotados: salir de nues-
tra realidad cierta, confrontar nuestras opiniones, «estresar» nuestras ideas. El resul-
tado implica creatividad, innovacion, disrupcion.

/I Aprendiendo desde la experimentacion. Despertar el instinto de intentar expli-
car el porqué de las cosas, la curiosidad por averiguar cdmo mejorar lo establecido,
aprender mientras construimos.

/I Dando la importancia que se merece a la educacién para unir ambas cosas: recupe-
rar el didlogo y aprender desde la experimentacion.

En esa direccidon, seran necesarios nuevos marcos de trabajo adaptados a un
entorno de alta incertidumbre para poder gestionar procesos de innovacién en
las organizaciones. Donde el error ha de concebirse como fuente de aprendizaje
e inspiracion, donde habrd que confiar en el caos y sentirse cdmodos en entornos
de incertidumbre y de cambios constantes.

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

Mi intencidn es exponerte un marco de trabajo, una hoja de ruta, un mapa, que
te ayudara a innovar, transformar y mejorar tu modelo de negocio. En definitiva, te
ayudara a crear, pensary actuar diferente para poder afrontar el cambio continuo.
Este marco de trabajo estd basado en mi propia metodologia, EDV, Entender la
Oportunidad, Definir la Idea, Validar el Modelo, donde utilizo herramientas y habi-
lidades de design thinking, desarrollo de clientes, experiencia de usuario, desa-
rrollo 4gil y Lean Startup para resolver problemas complejos y ofrecer soluciones
competitivas.

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

|LL
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PERSONAS A LAS QUE ESTE
LIBRO PUEDE SERVIRLES

Este libro estd pensado, en general, para
personas con necesidad de explorar la
realidad de una forma diferente con el
objetivo de conseguir resultados mas
innovadores, y, en particular, para:

#1 Emprendedores
que necesitan de

una hoja de ruta para

poner en marcha sus ini-
ciativas empresariales.

# Empresas que ne-

cesitan innovar en
procesos, productososo-
luciones, adaptando sus
equipos a las nuevas ein-
ciertascondicionesdelmer-
cado.



# Mentoresy/o con-
sultores que nece-

sitan de procesosy herra-
mientas para ayudar a
emprendedoresyempre-
sas a innovar en sus mo-
delos de negocio.

# Organizaciones

educativas (uni-

versidades, escuelas de
negocio, centros edu-
cativos) para que los
alumnos puedan apren-
der (aprender haciendo)
y experimentar cdmo,
aplicando metodologias
agiles y de innovacion,
pueden lanzar produc-
tos y servicios innovado-
res al mercado.

# Organizaciones

publicas y pri-
vadas con programas de
aceleracién, incubacion,
mentorizacion de startups,
como soporte para la con-
secucién de su éxito: que
el mayor nimero de pro-
yectos se consoliden en el
mercado.



SITUACIONES EN LAS QUE ESTE LIBRO
PODRA SERTE DE UTILIDAD

Te quiero mostrar algunas de las situaciones en
las que este libro te puede ayudar, independiente-
mente de cualesquiera otras donde sea de utilidad:

=

%Aﬁ oy

1_ Quieres lanzar un producto o servicio nuevo, o bien
explorar nuevos mercados.

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

3_ Pretendes redisefar y transformar tu modelo de
negocio y buscar nuevas alternativas de expansion y
crecimiento.

4_ Tu compaiiia necesita modificar su posicionamiento
respecto a la competencia en el mercado y definir nue-
vas estrategias para ello.

5_Vas a adaptar tu empresa a la economia digital y no
sabes qué pautas deberias sequir.

6_ Quieres innovar en tu portafolio de productos o ser-
vicios optimizando los recursos.

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



o COMO  APLICAR  INNOVACION
o i CONTINUAENTRES FASES

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

Considera que el listado de las herramientas que
encontraras en cada una de las fases de la metodolo-
gia EDV no pretende ser exhaustivo ni cerrado, todo lo
contrario, es sélo un instrumento al servicio del obje-
tivo perseguido en cada fase, por lo que siéntete libre
de utilizarlo, readaptarlo o cambiarlo en funcién de tu
propia experiencia.

\WSIGHTS
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1% FASE. ENTENDER LA OPORTUNIDAD:
ENTORNO E INSIGHTS

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

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

Comprender los insights de nues-
tros potenciales clientes.

Siempre llevando a cabo una serie de actividades de
observacion y comprensién, fundamentalmente a tra-
vés de las siguientes herramientas.




Herramientas para

analizar el entorno
y el contexto

Circulo de Oro: cuestionate el «porqué»
de tu proyecto.

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

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

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

Analisis Estratégico: para visualizar
tu estrategia en funcién al valor que
aportas.

Herramientas
para comprender

los insights de
los potenciales
usuarios/clientes

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

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

Ficha Persona: para que puedas
caracterizar a tu cliente.

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

Entrevista con clientes: para validar
las hipdtesis de tu cliente/usuario.

|€Z



| 21

Cuando hayas trabajado esta fase, tendrds un conocimiento més profundo del
contexto donde se enmarca tu proyecto y, sobre todo, habras validado que
existe una necesidad o problema no muy bien resuelto, representado en un
grupo de personas con caracteristicas similares.

Lo importante en esta fase es analizar bien el entorno y la competencia para
comprender si existe una oportunidad y poner foco en un segmento de usua-
rios concreto (son los denominados early adopters de los que hablaremos més
adelante), conocerlos y comprenderlos al maximo, sobre todo, para entender
dénde y cdmo podremos resolver sus necesidades.



22 FASE DEFINIR LA IDEA

Es el momento de idear, definiry concretar el servi-
cio o producto que vamos a entregar, la propuesta
de valor, siempre partiendo y considerando la
informacién que hemos recopilado en la fase ante-
rior. Para ello utilizaremos herramientas como:

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

e Entrevistas de Solucién: valida a
nivel conceptual tu solucion.

e Matriz de Priorizacion: controla
qué hacer partiendo de las necesi-
dades de tus clientes.

* Producto Minimo Viable: te ayu-
dard a elegir las caracteristicas
minimas de tu solucién.

e Experimentos de Solucioén: te
ayudard a validar con tus usuarios/
clientes tu producto minimo viable.

Cuando estemos en condiciones de responder
a las preguntas de todas estas herramientas es
cuando habremos validado que podemos realizar
una solucién con los recursos de que disponemos,
aunque sea una primera version, y que el grupo de
potenciales usuariosy clientes analizados en la fase

anterior la han utilizado, probado, aportado feed-
back, incluso comprado en algunas ocasiones. Ha-
bremos recopilado informacion acerca de nuestra
solucién, qué funcionalidades tienen maéas encaje,
son méas utiles, cudl es el verdadero valor por el que
pagan los clientes, etcétera.

Llegard entonces el momento de tomar decisio-
nes de inversiéon relacionadas con el ajuste del pro-
ducto en el mercado.

|SZ
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3.2 FASE. VALIDAR ELMODELO

Para completar el marco de trabajo propuesto,
veremos coémo validar las principales hipdtesis que
hacen posible el ajuste «PRODUCTO-MERCADOn».
Tendremos que cuestionarnos sobre cuéles son los
canales més rentables, cdmo nos vamos a relacionar
con nuestros clientes, cudl es el modelo de ingresos,
cuéles son los procesos y recursos que hacen falta
para llevar la propuesta de valor al mercado y, sobre
todo, qué estructura de costes tendremos como con-
secuencia de necesitar esos recursos.

Serd el momento de sentar las bases de nuestro
modelo econémico-financiero y de invertir en posi-
cionamiento de la marca, de la empresay de nuestras
soluciones en el mercado.

Todo ello podremos trabajarlo con las siguientes
herramientas:

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

» Modelo de ingresos: determina el sistema de

fijacién de precios.

» Embudo de conversion y principales métricas:

controla y mide cuanto sucede.

» Plan de marketing y ventas: engrasa la maqui-

naria de vender.

» Modelo financiero: analiza la rentabilidad y via-
bilidad de tu modelo.

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

Sélo entonces estaremos en disposicion de dise-
fiar y validar si podemos ofertar una soluciéon a ese
conjunto de personas, es decir, si podremos crear
algo que les sea de utilidad para cubrir esa necesidad
ya verificada (<cENCAJE PROBLEMA-SOLUCION»).

Finalmente, llega el momento de trasladar esa
solucién a un mayor nimero de clientes, con lo que
serd el momento de sentar las bases de nuestro
modelo econémico-financiero y de invertir en posi-
cionamiento de la marca y de los productos en el
mercado («kENCAJE PRODUCTO-MERCADOp»).

Cuando hemos logrado satisfacer las necesidades
de nuestro publico objetivo podremos plantearnos
escalar el modelo, es decir, querer extrapolar nuestro
modelo a otros segmentos, a otros mercados geo-
gréficos, etc. (ESCALAR). Y en esta fase tendremos
que utilizar todas las herramientas de las fases o eta-
pas anteriores.

Los contenidos de este libro estan estructurados en
una légica con 4 fases o etapas y 5 objetivos. Todos



ellos orientados a innovar en el modelo
de negocio.

En la imagen que se muestra a conti-
nuacién podremos observar como hemos
descompuesto la fase de ENTENDER,
DEFINIR y VALIDAR (EDV):

_En cada una de esas fases debemos res-
ponder a una serie de preguntas que nos
ofreceran un diagnéstico del conocimiento
y madurez de nuestro modelo de negocio.
Para profundizar en ese conocimiento dis-
ponemos de varias herramientas que seran
descritas y detalladas basandome en ejem-
plos reales de empresas de nuestro entorno.

_Son fases secuenciales, cada una se sustenta
en la informacién obtenida en la anterior, y
al mismo tiempo el proceso de validacion
de las hipétesis de cada fase puede provo-
car que revisemos todo lo andado hasta ese
momento. No te preocupes, es lo habitual. La
realidad compleja que intentamos descifrar
nos provoca continuos cambios. Lo intere-
sante es tener un marco de trabajo de referen-
cia que nos ayudard a tomar decisiones.

_Ademés, el andlisis de personas, el trabajo
de ideacion y la validacion del mercado son
procesos iterativos que encierran otro EDV en
su interior, inspirado en el ciclo de desarrollo

iterativo de Eric Ries en El método Lean Startup:
«defino hipétesis, disefio experimentos y aprendo
de los resultados».

ENTENDER EL CONTEXTO.
ENTENDER A LAS PERSONAS.
DEFINIR LA IDEA O SOLUCION.
VALIDAR EL MERCADO.

.ﬁ[)(\h Escalar
N

Encaje
Producto

VALIDAR Mercado

Logica
Objetivos

Encaje Cliente

Problema
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Te doy la posibilidad de leer este ||broI C:::oj ruerz
necesidad concreta, ayudandote a explo arel rete
especifico que tengas actualmente. Para ee hemos
disefiado unos FAST PASSES con IosI quntenido y
drds que esperar y podrds acceder a c:tés 1oy
herramientas en funcién del reto que e

tando resolver.
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142
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FAST PASSES to YOUR BUSSINESS
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Usuarios y clientes nec
aportar valor con ty s
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FAST PASSES to YOUR BUSSINESS

Si lo que quieres es crecer, es importante que te

cuestiones qué aspectos de tu modelo de
negocio seria necesario adaptar y en cuéles
tendrias que diferenciarte de tu competencia.
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EDV, UN MAPA PARA INNOVAR

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

1.ENTENDER LA OPORTUNIDAD: el entorno y las personas.

2.DEFINIR LA IDEA: la solucién y la propuesta de valor.

3.VALIDAR EL MODELO: modelo operativo, posicionamiento y viabilidad.
4 ESCALAR: crecimiento.

Por otro lado, los tres encajes por los que habréas de pasar para conseguir que esos pro-
ductos, serviciosy soluciones sean deseables, factiblesy viables: « CLIENTE-PROBLEMA,
«PROBLEMA-SOLUCION» y «<PRODUCTO-MERCADO».

Y por ultimo, las herramientas que te sugiero utilizar en cada una de esas etapas. Lo
importante es que sepas qué tipo de decisiones has de tomar y por qué. Que establez-
cas prioridades. Y, sobre todo, donde es necesario que pongas foco en funcién de la
etapa en la que te encuentres. Las herramientas han de ayudarte a formular las pregun-
tas, estructurar la informacién y documentar los resultados de tus experimentos, con el
fin de disminuir riesgo e incertidumbre en el proceso de toma de decisiones inherente
a lanzar un producto, servicio o solucién al mercado. Y més alin cuando tu misién es
innovar, diferenciarte de las alternativas existentes. En todo caso, se trata de un mapa.
Ahora eres tu el que tiene que elegir destino y llegar a él de la forma maés agil y éptima
posible. Empieza la aventura.
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