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INTRODUCCION

Este texto es una guia para el uso de Estramipyme, una metodologia para formular el
proceso estratégico en micronegocios, pequenas y medianas empresas,' desarrollada en
2019 por dos estudiantes del MBa de la Universidad EAFIT, Susana Alvarez Delgado y
Santiago Zapata Correa, bajo mi supervision tematica y metodolégica. Estramipyme te
guia por las tres etapas del proceso estratégico (diagnoéstico, reto estratégico, cocreacion
de estrategia competitiva) a través de preguntas y herramientas que te permitiran reco-
nocer de donde viene el éxito de tu negocio, dénde estds hoy y a dénde quieres llegar.

LLa idea de desarrollar esta metodologia surgié de Angie Henriquez, de la Direccion
de Innovacion EAFTT. Su preocupacion era ayudar a las organizaciones sin dnimo de lucro
que llegaban a solicitar consultoria en temas de estrategia, pero que no tenian recursos para
pagar por ella. Cuando Angie nos comparti6 su idea a los profesores del drea de estrategia
de la Escuela de Administracion, recordé que Santiago y Susana, estudiantes estrella de
mi curso de Estrategia I, me habian pedido explicitamente que los ayudara a encontrar
un trabajo de grado en el que pudieran hacer algin aporte social. Fue asi como tuve la
fortuna de iniciar con ellos el proceso de construccién de Estramipyme, con la intencion
de que fuera una metodologia que facilitara procesos de consultoria en estrategia por
parte de los estudiantes del MBA de la Universidad EAFI'T.

Desde el comienzo tenfamos dos ideas en mente: 1) la planeacién estratégica, a pesar
de ser la manera mds conocida para llegar a la formulacién de la estrategia, no es conve-
niente para el caso de los micronegocios y las pymes, pues requiere un alto consumo de
tiempo y de recursos. Ademds, Susana y Santiago (2019), basados en la revision de textos
académicos sobre el tema, afirman que “el entorno competitivo de las pymes exige la ge-
neraci6on permanente de alternativas estratégicas que les permitan responder de manera
agil a los cambios exdgenos” (p. 8). Por tanto, 2) la metodologia tendria que ser facil y agil
de usar. Para ello seleccionamos cuidadosamente algunas herramientas reconocidas en el
mundo de la estrategia como el circulo dorado de Sinek, el reloj estratégico de Faulkner
y Bowman (1995), los lienzos de propuesta de valor y modelo de negocio (Osterwalder
y Pigneur, 2011; Osterwlader et al., 2015) y el marco vRIN (Barney et al., 2021). Ademas,
desarrollamos el radar estratégico organizacional.

Hasta febrero de 2023 se han desarrollado procesos estratégicos con Estramipyme
en micronegocios, emprendimientos, empresas familiares y organizaciones sin animo de

1 Ver anexo A con definiciones.
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lucro. Esta consultoria en estrategia se ha realizado con el acompanamiento de estudiantes
del pregrado en Administraciéon de Negocios, de las maestrias en Administracion (MBA),
en Administracién de Riesgos, en Gerencia de la Innovacién y el Conocimiento y en
Gerencia de Empresas Sociales, bajo el acompanamiento de profesores con experiencia
académica y gerencial.

{Por qué y para qué escribir este manual’

Mi pasién por la estrategia se ha visto alimentada por la interaccién entre la investigacion,
la docencia y la consultoria en el tema. Sin embargo, mas de quince anos de experiencia
me han demostrado que pocos empresarios, especialmente de micronegocios, pequenas
y medianas empresas, reconocen la importancia de la estrategia. El conocimiento en
estrategia ha sido difundido en el mundo por firmas consultoras de gran prestigio cuyos
altos honorarios solo estan al alcance de pocas empresas o por ejecutivos formados en
maestrias de administracién. Por esta razon, desde el drea de Estrategia de la Escuela
de administraciéon de la Universidad EAFIT queremos llevar este conocimiento al
mayor nadmero de negocios posible, ya que, por lo menos en Colombia, el alto grado de
informalidad dificulta el acceso a este tipo de conocimiento.

Para el primer trimestre del 2022, el boletin técnico de la encuesta de micronegocios,
EMICRON, hizo evidente la situacion precaria de los micronegocios, pues solo el 40,2%
de ellos tiene acceso a internet, el 10,6% esta registrado en Cdmara de Comercio y el
22,6% tiene Registro Unico Tributario (RUT). Ademas, el 78,5% ocupa a una persona; el
18,9% ocupan entre dos y tres; y solo el 2,5% ocupan entre cuatro y nueve; y inicamente
el 9% aporta a la salud y pension de sus empleados. Adicionalmente, el 28% de estos
micronegocios estan ubicados en la vivienda del empresario, mientras que el 12% tiene
un local, tienda, taller, fabrica, oficina o consultorio. De acuerdo con esta encuesta del
DANE, el motivo principal para la creacién del micronegocio es porque el fundador no
tiene otra alternativa de ingresos (para el 37,8% de los encuestados; mientras que, para
el 30%, la raz6n para crear el micronegocio fue la identificacién de una oportunidad en
el mercado). De otra parte, el Informe de tejido empresarial, de mayo de 2022, sostiene
que las microempresas en Colombia son el 95,5% del total nacional de empresas, mien-
tras que las pequenas corresponden al 3,4%, las medianas al 0,8% y las grandes al 0,3%.

Por esta razén, queremos que Estramipyme (los elementos clave de la estrategia,
particularmente de nivel de negocio) llegue a los micro y pequefios negocios, para que
puedan beneficiarse de este conocimiento con el apoyo de estudiantes universitarios que
juegan el rol de consultores en estrategia y bajo la estricta supervision de sus profesores.
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{Cudl es el propésito de este manual? |

El propésito de este libro es fortalecer el tejido empresarial colombiano. Para ello, nos
sumamos a las tantas iniciativas para apoyar a las micro y pequefias empresas que hay a
lo largo del mundo, a partir de nuestro conocimiento y experiencia sobre estrategia en el
contexto de las empresas colombianas. Estramipyme, como metodologia facil y agil, puede
ser aplicada por estudiantes de administracion de diferentes niveles (pregrado, maestria
o doctorado) para acompanar a empresarios de micronegocios o pymes en el desarrollo
de un proceso estratégico que les permita, a su vez, reconocer lo que mas valoran sus
clientes del negocio para apalancar su diferenciacién y crecimiento.

<Por qué confiar en Estramipymer |

Estramipyme tiene una historia de conocimientos, experiencias, investigaciones y re-
flexiones de profesores, estudiantes, administradores y consultores que han participado
durante mds de veinte anos en el Grupo de Estudio de Estrategia (GEE) de la Escuela
de Administracion de EAFIT. El GeE fue creado en 1995 por la profesora Diana LLondofio
Correa con el propésito de intercambiar conocimientos entre los profesores de planta
de EAFIT vy los profesores de hora ciatedra. Esta era una manera de garantizar la calidad
académica de las clases sobre estrategia, ya que los participantes del grupo compartian
tanto conocimientos tedricos sobre el tema como experiencias empresariales narradas por
sus protagonistas. Este grupo ha jugado un rol central en el desarrollo de este libro, no solo
porque ahi hemos aprendido de los beneficios y dificultades de la estrategia, sino porque
hemos cocreado distintas maneras de llevar este conocimiento a miles de estudiantes de
educacion formal y no formal; el Inventario de herramientas de estrategia, que puede
facilitar el proceso estratégico, y el Modelo 10 de Consultoria en Estrategia, son algunos
ejemplos de lo que se ha realizado en este grupo de estudio.

{Cual es la promesa de valor de la consultoria
en estrategia que fundamenta Estramipyme?

Lla promesa de valor del Modelo 10 de Consultoria en Estrategia que emergi6 después
de varias reuniones del grupo continta siendo un faro para quienes pensamos que la
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consultoria es uno de los caminos que podemos recorrer para aprender y, simultineamente,
aportar al fortalecimiento del tejido empresarial de nuestro pais. En esa promesa de valor
declaramos que “ante la incertidumbre facilitamos preguntas y respuestas para lograr
acciones con propoésito” (Rivas-Montoya, L.ondono y Vélez-Castiblanco, 2016, p. 10).
La fuerza de esta promesa y la materializacidon del manual se convirtieron en semilla de
lo que ahora es Estramipyme.

{C6émo se cred Estramipyme? |

El proceso de creacion de Estramipyme presenté cinco etapas: ideacion, revision con el
grupo de estudio en estrategia, revision con expertos en pymes, aplicacién y validacién de
la metodologfa con una pyme y presentacion de la version final de la metodologia (Alvarez-
Delgado y Zapata-Correa, 2019). En realidad, nunca se ha tratado de una version final,
pues la misma metodologia invita a que los estudiantes la utilicen en su rol de consultores
y la mejoren después de la experiencia con su aplicacion.

¢Qué no encontraras en este texto,
pero debes tener en cuentar

De lo que he aprendido sobre estrategia (en clases, en investigacion, en el GEE y en la
interaccion con directivos), concluyo que hay tres elementos clave en un negocio: es-
trategia, cultura y talento. En este texto no hablaremos de los niveles de la estrategia
(por ejemplo, de estrategia corporativa) y tampoco abordaremos de manera directa y
profunda los temas de cultura y de talento. Sin embargo, si buscamos resaltar aquellas
caracteristicas particulares del negocio, asi como aquellas capacidades que permiten una
diferenciacion con los competidores. Esto significa que no abordaremos la complejidad
inherente a un negocio, sino que buscaremos simplificar los elementos mads criticos para
facilitar su administracién en el dia a dia.

{Qué encontrards en este texto’

Convencida de la importancia que tienen la diferencia y la coherencia en el mundo de la
estrategia, no pretendo darles una receta estandar para todos, sino mds bien una serie de
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preguntas (ver anexo B) que les permitiran analizar las particularidades y especificidades
de cada negocio. Por tanto, empezaremos por responder algunas preguntas generales sobre
Estramipyme, en esta introduccion; y, posteriormente, veremos el uso de la metodologia
a través de las historias de Mabeka, la carpinteria de Jaime, la tienda de don Juan y la
Fundacién Nifnos Felices, quienes se han beneficiado de la metodologia, pero que nece-
sitan dar el salto entre enforcarse inicamente en lo operativo para complementarlo con
una perspectiva estratégica.

{Como puedes leer este textor

Este texto se disei6 en cinco capitulos que permitiran aprender como usar Estramipyme.
En el capitulo uno se presenta la metodologia por etapas y se enfatiza en la etapa de
diagndstico, mientras que en el capitulo dos detallaremos la etapa de cocreacion de la
estrategia competitiva. En los capitulos tres (diagnéstico) y cuatro (cocreacion) veremos
la aplicacién de Estramipyme en un caso real: Mabeka, la historia de Jaime, el carpintero.
Esta nos permitird conocer qué es y como se aplica Estramipyme en una carpinteria con
mas de diecisiete anos de historia, tres empleados y mucho futuro. En el capitulo cinco
presentamos la aplicacion del radar estratégico en dos situaciones distintas: en el sector
retai/ y en una organizacion social. La historia de don Juan, un tendedero de barrio que
creci6 el negocio para apoyar a sus paisanos y familiares, nos permitird explicar el detalle
del uso de una de las herramientas de Estramipyme aplicada al sector de comercio mino-
rista. Posteriormente, en el mismo capitulo, hablaremos de la Fundacion Nifnos Felices,
cuyo proposito es disminuir la desnutricion infantil y mejorar el rendimiento académico
para tener ninos felices. En este caso mostramos la diferencia de aplicar la metodologia en
organizaciones sociales. Ademads, disponemos de un preguntario, donde puedes encontrar
inquietudes relevantes sobre estrategia que te sugerimos hacer con frecuencia.

Y por altimo...

Agradecerles a Susana y a Santiago por haber dedicado su energia, tiempo y esfuerzo para
disenar Estramipyme. La aplicacién de esta metodologia por parte de estudiantes y do-
centes con experiencia gerencial ha permitido su mejoramiento en términos de sencillez
y facilidad de uso.

Ademas, Estramipyme ha sido atil en el desarrollo de consultorias y aplicacion en
clases de estrategia que han motivado su permanente mejoramiento. Por ejemplo, la
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realizacién de una consultoria en una red de tiendas y cigarrerias de Bogot4, con el apoyo
de los profesores Mauricio Borrero y Martha Eugenia Reyes, motivé el desarrollo del radar
estratégico para el sector rezail, con la asesoria del experto en este sector, Ignacio Gomez
Escobar. También ha sido clave la participacién de Laura Alzate Aguirre, como pasante
de docencia de la maestria en Ciencias de la Administracién, pues permitid ajustar la
metodologia para que los estudiantes de pregrado pudieran ejercer, mas facilmente, su
rol como consultores en estrategia.

El aporte de Susana, Santiago, Martha, L.aura, Mauricio y de los estudiantes del MBa
que han desarrollado su trabajo de grado con Estramipyme ha sido fundamental no solo para
beneficiar a mas de cien micronegocios y pymes con consultorias en estrategia, sino para
motivar la escritura de este texto, de manera que podamos seguir ampliando su impacto.

Invaluable, ademads, ha sido el trabajo de la profesora Diana LLondono Correa, quien
con su experiencia de mds de veinticinco afos en la docencia e investigacién sobre
estrategia leyé cuidadosamente cada uno de los capitulos de este texto. Su ojo critico fue
fundamental para velar por el rigor y la coherencia de este texto.

Y, finalmente, quiero agradecer a cada uno de los lectores por invertir su valioso
tiempo en aprender de estrategia. Nos encantaria conocer sus opiniones, sugerencias
o historias sobre Estramipyme, por lo que los invitamos a escribirnos al correo
Irivasm@eafit.edu.co.
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¢COMO UTILIZAR ESTRAMIPYME?

Diagnéstico

En este capitulo aprenderas a realizar un proceso estratégico facil, de manera que puedas

hacerlo frecuentemente y, ademads, te permita pensar estratégicamente en el dia a dia

de un negocio. Primero explicaré qué es un proceso estratégico facil y después entraré

a detallar cada una de las etapas de Estramipyme, con énfasis en la etapa de diagnésti-

co. Recuerda que este libro te ofrece una lista de palabras clave que puedes consultar

cuando requieras.

Pero antes de continuar, quisiera aclararte qué es estrategia. Aunque en el mundo

académico hay miles de definiciones, me centraré en darte algunas ideas que te ayudaran

a entender mejor:

Cuando hablamos de estrategia, hablamos de la organizacién o del negocio como
un todo, y no de cada una de sus partes independientes. Es decir, un problema
de produccién o de ventas, por ejemplo, no es de estrategia; esos son asuntos de
la operacion del negocio.

Ademads, cuando hablamos de ese negocio u organizacién, lo hacemos en relacion
con un entorno externo, un mercado (compuesto por oferentes o productores
y demandantes o clientes). Es decir, que lo que hacemos internamente en el
negocio debe ser valorado, principalmente, por los clientes.

LLa estrategia nos conecta el pasado, presente y futuro de la organizacion. Lo que
hemos hecho en el pasado se convierte en patrones de comportamiento, en otras
palabras, lo que hemos hecho es valorado por los clientes y nos diferencia de lo
que ofrecen otros competidores. [.o que hacemos en el presente esta influenciado
por lo que hemos hecho en el pasado, por los clientes que atendemos, los pro-
ductos y servicios que ofrecemos y la manera particular como nos diferenciamos
de los competidores. Y, en el futuro, estdn las aspiraciones, suefios y metas que
esperamos alcanzar.

La estrategia se refiere a las actividades que realizamos para alcanzar esas aspi-
raciones de largo plazo, soportada en lo que hemos aprendido a hacer mejor que
nuestros competidores y que es valorado por nuestros clientes. En otras palabras,
lo que nos permite ser diferentes nos ayuda a tener una ventaja en el mercado
(tener mejores resultados que nuestros competidores).
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Dado que la estrategia siempre relaciona la organizacion con el entorno externo,
habra incertidumbre, inestabilidad y cambio. Por esta razén, es importante estar
alerta a dichos cambios para hacer los ajustes internos necesarios en los recursos
que tiene el negocio y en las capacidades que ha desarrollado, para que siempre
estén en linea con lo que quieren los clientes (y no con lo que internamente
creemos que es lo mejor). Sin embargo, también es fundamental estar atentos
para reconocer aquello que no debemos cambiar porque es lo que nos distingue
en el mercado.

LLa estrategia la dividimos en dos niveles para comprenderla mejor: competitivo
y corporativo. Estramipyme se enfoca especificamente en la estrategia de nivel
competitivo, puesto que es la que nos asegura la supervivencia y rentabilidad del
negocio. Una vez el negocio es rentable, entonces aparecerd, de manera natural
o no, la necesidad de crecer; y ahi surge la estrategia de nivel corporativo. Esta
estrategia también tiene preguntas clave: {en qué negocios crecer?, ¢de qué
negocios salir?, {como administro el conjunto de negocios?

LLa estrategia implica hacer renuncias, pues no podemos ser valorados en todo ni
para todos. Esto significa que deberds tomar decisiones como: en qué segmentos
de mercado vas a estar y en cudles no; en qué zonas geograficas vas a llegar y
a cuales no; qué productos o referencias vas a ofrecer y cudles no; entre otras
decisiones estratégicas.

Ya que tienes claro qué es estrategia, y que en este texto nos enfocaremos en la

estrategia competitiva, veremos cémo se llega a definir una estrategia, es decir, cudl es

el proceso para formular la estrategia que te permita tener una ventaja en el mercado y

alcanzar tus aspiraciones.

Proceso estratégico facil |

Uno de los autores y consultores en estrategia mds reconocidos (Rumelt, 2011) nos re-

cuerda que el meollo del trabajo en estrategia consiste en lo siguiente:

1.

Realizar un diagnéstico para encontrar, de manera simple, cudl es el reto estra-
tégico mas critico que enfrenta el negocio.

2. Definir una politica o reglas de juego para enfrentar los obstaculos identificados

en el diagndstico.
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3. Disenar un conjunto coherente de acciones o actividades que permitan superar
el reto identificado en el marco de la politica definida.

Es importante que tengas en cuenta que el proceso estratégico no requiere hacer un
ejercicio de planeacion estratégica (de esos que se hacen cada cierto tiempo para pensar
en el largo plazo); pero si sugiere hacerse, frecuentemente, preguntas clave que te per-
mitan conectar el pasado, el presente y el futuro del negocio (ver figura 1).

Figura 1. Preguntas clave del proceso estratégico en el tiempo
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Fuente: Elaboracién propia.

Como va te habia explicado, el pasado es muy importante porque ahi esta el tesoro
del negocio que debemos aprender a reconocer y cuidar. Ese tesoro es lo que el negocio
ha aprendido a hacer en el tiempo, es lo que siempre se ha hecho y los clientes valoran
mas; es decir, es aquello que hemos aprendido a hacer en el dia a dia, en la soluciéon de
problemas tipicos del negocio o en la atencién permanente de nuestros clientes. Cuando
ese aprendizaje se convierte en una capacidad que es diferente a la de los demas compe-
tidores, significa que ya se ha desarrollado una competencia distintiva y esa es la mayor
riqueza de un negocio porque ahi es donde se apoya, apalanca o sostiene una estrategia que
le permita competir en el mercado, en el presente y en el futuro. También es importante
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reconocer en el presente lo que nos hace diferentes a nuestros competidores; eso implica
saber por qué los clientes, a pesar de tener otras alternativas, prefieren nuestro negocio.
Ademais, es necesario contrastar lo que los clientes han valorado en el pasado con lo que
valoran en el presente, ya que es posible que los gustos y habitos de los clientes hayan
cambiado. Finalmente, es necesario pensar, sofar, aspirar € imaginar como quisiéramos
ver el negocio en el futuro.

Las tres preguntas clave del proceso estratégico, entonces, llevan a otra serie de
preguntas que Estramipyme te ayudara a resolver.

Estramipyme: una metodologia facil para realizar,
frecuentemente, el proceso estratégico

Estramipyme te guiard por las tres etapas del proceso estratégico (diagndstico, reto
estratégico, cocreacion de estrategia competitiva) a través de preguntas y herramientas
que te permitirdn reconocer de dénde viene el éxito de tu negocio, donde estds hoy y a
dénde quieres llegar.

Estramipyme, metodologia para realizar el proceso estratégico de manera facil y agil,
propone una sucesion de seis etapas; las cuatro primeras permiten conocer el negocio
y realizar un diagndstico para identificar el problema mas critico o la oportunidad mas
prometedora sin aprovechar atn; y las dos Gltimas etapas para cocrear una estrategia que
te permita superar el reto estratégico identificado.

Como puedes ver en la figura 2, el diagnéstico se compone, a su vez, de cuatro etapas:
explorar, conocer, analizar e integrar (ver tabla 1), mientras que la etapa de cocreacion
o creacion colaborativa de la estrategia consta de dos Gnicamente. La razén para que
el diagnéstico tenga mds etapas que la cocreacién es que en estrategia competitiva lo
mads importante recae en ser diferente a los demas competidores del sector y que esa
diferencia sea valorada por los clientes; en otras palabras, que los clientes te compren
mas a ti que a tus competidores. Por eso, es clave conocer en profundidad el negocio,
identificar los elementos mas destacados del sector y ser conscientes de cuales son las
tendencias mundiales.

"Todo lo anterior implica que es indispensable que estés atento a las senales que dan
los clientes, empleados, proveedores y personas conocedoras del negocio, asi como dedicar,
periddicamente, un tiempo para consultar en internet, como veremos mas adelante. LLa
etapa de diagndstico es relevante porque te ayuda a analizar el entorno externo (tendencias
e industria) para identificar los riesgos mas criticos y las oportunidades mas interesantes.

Do
Do
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Figura 2. Etapas de Estramipyme

Diagndstico
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Fuente: Elaboracién propia.

Ahora bien, estos resultados se contrastan con el andlisis interno. Este andlisis te
permitira reconocer cudles son las capacidades distintivas y el modelo de negocio; en
otras palabras, se trata de diferenciar entre clientes y consumidores, qué es lo que ellos
mas valoran del negocio y lo que puedes ofrecer diferente a los competidores (propuesta
de valor), los recursos y capacidades mas relevantes para poder cumplir la propuesta de
valor, y, finalmente, coémo esta la salud financiera del negocio, que implica tener, como
minimo, mas ingresos que costos (utilidad operacional).

Do
(@S]
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Tabla 1. Etapas del diagndstico

Etapa éQué hacer? Ejemplos

Reconocer los datos y caracteristicas mas . , , ) . ,
Negocio: por qué y para qué se fundé, cuindo, dénde,

importantes del negocio e investigar en h .
cuantos empleados tiene, entre otros.

Explorar internet sobre las tendencias mundia- . . R
. Tendencias: nuevas tecnologias, cambios en la pobla-
les que puedan afectar el negocio en el . P
fut cién, en habitos de consumo, entre otros.
uturo.

Sector: reconocer los principales competidores, los po-
sibles nuevos entrantes, la amenaza de productos susti-
tutos (aquellos que reemplazan la funciéon que hace tu
producto) y quién tiene mds poder de negociacion en el
sector (<los clientes?, ¢los proveedores?).

Tendencias: revisar cudles de las tendencias mundiales

Conversar con personas que conozcan del
Conocer .
negocio y del sector.

tienen mayor relacién con el sector y cuéles no.

Analizar las conversaciones para identificar: propésito
del negocio, propuesta de valor, productos y servicios
que ofrece, percepcién de valor que tienen los clientes,
politica de precios vs. la competencia, recursos y capa-
cidades distintos a los que tienen los competidores.

Identificar los riesgos y oportunidades que
ofrecen las tendencias mundiales y el sec-
tor analizado; priorizar el principal riesgo y
la principal oportunidad.

Analizar

Las herramientas sugeridas son las siguientes: circulo
dorado (Sinek, 2010), reloj estratégico de Bowman
(Faulkner y Bowman,1995), marco de andlisis VRIN
(Johnson et al., 2017) y radar estratégico organizacional.

Aplicar las cuatro herramientas de estrate-
Integrar gia sugeridas para tener una vision integral
del negocio.

Fuente: Elaboracion propia.

Para desarrollar las primeras dos etapas, explorar y conocer, es vital que asumas el
rol de explorador de manera que puedas conseguir informacién relevante para el negocio.
Por ejemplo, se pueden asumir seis distintos roles (Osterwalderet al., 2015) que ayuda-
ran a conseguir informacién: detective de datos, periodista, antropélogo, personificador,
cocreador y cientifico (ver tabla 2).

Ahora bien, en el anexo B encuentras un ment de preguntas clave que te serviran
no solo para las etapas de explorar y conocer, sino para todo el diagnéstico, € incluso, para
tenerlas presentes en las conversaciones que se tienen a diario en el negocio.

Ademds, te sugerimos revisar sitios web, revistas, paginas de consultores en estrategia
y bases de datos de tendencias, como las siguientes:

* https://www.sectorial.co/

* https://trends.google.es/trends/?geo=CO

* https://www.ey.com/es_co/megatrends

* hteps://www.mckinsey.com/co/overview

* hteps://www.larepublica.co/especiales/mis-documentos-2021/estas-son-las-

tendencias-que-marcaran-la-agenda-en-2022-en-el-pais-y-el-mundo-3281322


https://www.sectorial.co/
https://trends.google.es/trends/?geo=CO
https://www.ey.com/es_co/megatrends
https://www.mckinsey.com/co/overview
https://www.larepublica.co/especiales/mis-documentos-2021/estas-son-las-tendencias-que-marcaran-la-agenda-en-2022-en-el-pais-y-el-mundo-3281322
https://www.larepublica.co/especiales/mis-documentos-2021/estas-son-las-tendencias-que-marcaran-la-agenda-en-2022-en-el-pais-y-el-mundo-3281322
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* https://www.portafolio.co/
* https://www.shopify.com.co/blog/tendencias-empresariales

Tabla 2. Roles para conseguir informacién relevante

Rol Descripcion Dificultad

Detective de datos | Consiga informacion existente: datos del negocio, como clientes mds frecuen- 1
tes, pareto de clientes (qué proporcion de los clientes genera el mayor
nimero de ingresos), competidores mas preocupantes, entre otros.

Periodista Converse con clientes actuales y potenciales, con vendedores (con quien 2
tenga mayor contacto con clientes), empleados, personas conocedoras
del negocio.

Antropdlogo Observe a sus clientes actuales y potenciales en su dia a dia, reconozca los traba- 3

jos o tareas que ellos hacen, qué dificultades o problemas enfrentan.

Personificador Hdgase pasar por su cliente, péngase en sus zapatos por un dia para entender 2
su experiencia de compra (cliente incgnito).

Cocreador Integre a sus clientes en el proceso de creacion de valor y aprenda de ellos. 5
"Trabaje con ellos para desarrollar nuevas ideas.

Cientifico Invite a sus clientes a participar en un experimento y aprenda de los resultados. 4

Fuente: Elaboracién propia a partir de Osterwalder et al., 2015.

También, necesitas conocer los gremios y demas asociaciones que pueden apoyar las
empresas, tales como Acopi (https://www.acopi.org.co/) y la Cimara de Comercio mds
cercana (https://www.camaramedellin.com.co/).

Las conversaciones con los actores mas importantes del negocio (clientes, empleados,
proveedores, socios, entre otros) son la principal herramienta que tienes para conseguir
informacién valiosa y mantener el negocio conectado con el mercado (iy son gratuitas!).

LLa Ginica manera de tener un buen desempeno es “creando valor para los clientes (al
aumentar su disposicion para pagar), para sus empleados y proveedores e incrementando
la productividad (al disminuir los costos)” (Oberholzer-Gee, 2021, p. 18). Por esta
raz6n, es necesario que asumas una actitud de escucha y observacién permanente
(como se dice coloquialmente “con las antenas puestas”) para distinguir cudles son los
problemas o frustraciones que los clientes tienen en su experiencia de compra, cuiles
las insatisfacciones de los empleados y proveedores que puedan hacer que ellos prefieran
aportar su talento o materia prima a otras empresas.

En ese sentido, algunas preguntas ttiles para los clientes (que pueden adaptarse para
empleados y proveedores) pueden ser: {cudles son los reclamos o quejas de los clientes
mas frecuentes?, dcudl es la razén por las que reciben mas manifestaciones de gratitud
y felicitacion?, écon quién tienen mayor contacto directo los clientes? Lo interesante es

Do
u
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que estas preguntas pueden hacerse de manera informal en esas conversaciones tipicas de
cualquier negocio; es decir, no es necesario hacer entrevistas o encuestas que requieren
inversiones en tiempo y en dinero; se trata es de sacar el maximo provecho a informacion
que tienes a la mano.

Es conveniente, ademads, que lleves un registro de esas conversaciones para hacer
un andlisis mas juicioso en el tiempo. Una posible manera de hacerlo se presenta en
la tabla 3, donde encontrards preguntas utiles, asi como distintos actores con los que
puedes conversar.

"Tabla 3. Registro de conversaciones

éQué es lo que mas | {Qué nos dife- | Si fuera el dueno, | {Cudl es su mayor
valoran los clientes | rencia del princi- | {qué le cambiaria | preocupacién en rela-
de este negocio? pal competidor? al negocio? cién con el negocio?

Fundador o
dueinio

Adminis-
trador o
gerente

Empleado

Vendedor

Cliente 1

Cliente 2

No cliente

Proveedor

Otros

Fuente: Elaboracién propia.

26
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Una vez hayas recorrido las tres primeras etapas del diagndstico, necesitas integrar
todas las piezas del rompecabezas, es decir, tomar la informacién mas relevante que has
identificado y diligenciar las herramientas de estrategia que te propone Estramipyme.

Herramientas atiles para analizar la informacién

La informacién que se recolecta de las conversaciones y bisquedas en internet adquiere
mucho mads valor cuando la analizamos a través de algunas herramientas que han desarro-
llado distintos autores de estrategia. Ademds, es imprescindible clasificar esta informacién
de acuerdo con el entorno al que hace referencia, es decir, al externo, en el que se ana-
liza tanto el macroentorno (del cual Estramipyme sugiere enfocarse solo en tendencias
mundiales) como la industria o sector; y el interno, en el que se estudia el negocio. Este
estudio te permite reconocer riesgos y oportunidades que ofrece el entorno externo, asi
como las capacidades distintivas, caracteristicas diferenciadoras del modelo de negocio
y salud financiera (ver figura 3).

Figura 3. Analisis externo e interno en el diagnéstico
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Fuente: Elaboracién propia.
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Como puedes ver en la figura 3, el negocio estd en el centro del anilisis, seguido del
entorno externo mas cercano: sector o industria. LLuego esta el macroentorno, del cual
se toman las tendencias mundiales mds relacionadas o afines con el negocio. El estudio
del negocio, la industria y el macroentorno puedes hacerlo en cualquier sentido, es decir,
empezar desde adentro (negocio) hacia afuera (primero industria, luego macroentorno);
o desde afuera hacia adentro (en este texto haremos el ejercicio desde esta alternativa).

Plantillas para el anélisis del entorno externo

Aunque existen herramientas de estrategia mas sofisticadas para hacer un analisis exter-
no, como es el caso del PESTEL,? en Estramipyme se sugiere enfocarse en las tendencias
mundiales mas criticas para el negocio. Por eso, al finalizar el proceso, necesitas sintetizar
el anilisis externo segun se indica en la figura 4.

Figura 4. Plantilla para sintetizar el anilisis de las tendencias mundiales
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Fuente: Elaboracién propia.

Con el anilisis de la industria o del sector sucede algo similar; es decir, aunque
existen herramientas de la estrategia muy reconocidas para hacerlo,® no las utilizaremos,

2 Esta herramienta “clasifica las influencias del entorno en seis grandes categorias: politica, econdémica, social,
tecnologica, ecoldgica (o medioambiental) y legal” (Johnson, Scholes y Whittington, 2006).

3 Como las cinco fuerzas que dan forma a una industria, que se analizan a través de un marco que lleva el mismo
nombre (Porter, 2008), y que sirve para reconocer las raices de la rentabilidad en dicha industria (Dobbs, 2014).
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pues Estramipyme se ha inspirado en ellas para plantear preguntas simples que faciliten
su uso en el negocio. En la plantilla que se presenta en la figura 5 puedes sintetizar los
riesgos y oportunidades resultantes del andlisis de la industria.

Figura 5. Plantilla para sintetizar el analisis de la industria
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Fuente: Elaboracién propia.

Otra herramienta muy util para analizar la industria es el reloj estratégico (Faulkner
y Bowman, 1995) pues te permite reconocer cudl es la estrategia competitiva (o posicion
competitiva) en la que se encuentra el negocio actualmente (en la etapa de diagndstico)
y cudl a la que quiere moverse (en la etapa de cocreacion). La ubicacion del indicador
de posicion (la estrella en la figura 6) dependera de la comparacion del precio y del valor
agregado percibido por los clientes. La informacién del precio se obtiene al comparar el
precio promedio que cobra tu negocio por sus productos o servicios, y el precio promedio
de los competidores. La informacién sobre el valor percibido por los clientes la obtienes
de los resultados de las conversaciones con clientes, vendedores y empleados, asi como
de la revision de quejas y reclamos, redes sociales, entre otros.

Aunque el reloj estratégico se ubica en el andlisis externo, dado que se basa en compa-
rar los clientes y precios del negocio frente a los competidores, esta herramienta también
es util cuando se hace andlisis interno, dado que todo lo que se hace internamente debera
ser coherente con la posiciéon competitiva que identificamos en el reloj.

Ahora bien, una vez has finalizado el andlisis externo, tanto de las tendencias mun-
diales como de la industria, pasas a realizar el andlisis interno.

29
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Figura 6. El reloj estratégico
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Fuente: Elaboracién propia.

Herramientas para el andlisis interno

Para el andlisis interno también existe una diversidad de herramientas de la estrategia;*
sin embargo, Estramipyme ha privilegiado el uso algunas que puedes ver en la tabla 4.

Es conveniente que inicies con el circulo dorado porque permite visualizar elementos
clave del negocio: propdsito, propuesta de valor y productos o servicios que se ofrecen. El
proposito responde a las preguntas {por qué existe este negocio’, {para qué existe este
negocio? En palabras de un reconocido consultor colombiano en estrategia, en el propésito
se declaran “la razon de existir, el tipo de valor que crean y el impacto que buscan lograr
en su entorno” (Téllez, 2018). Ademads, un buen propdsito ennoblece lo que hace el ne-
gocio porque le da sentido. También es importante porque ayuda a aclarar el “hacemos
X,yno Y’y “seremos esto y no aquello” (Montgomery, 2012).

4 Siendo la mas conocida la matriz DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) o el analisis DAFO
(Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) (Johnson, Scholes y Whittington, 2006, p. 146).
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Tabla 4. Herramientas para el andlisis interno

Herramienta Descripcion

Observaciones

Esta herramienta permite visualizar
en una sola imagen el proposito, la
propuesta de valor y los productos y
los servicios que ofrece el negocio.

Circulo dorado

Su autor, Simon Sinek, hace énfasis en la importancia
de enfocarse primero en el propdsito y menos en los
productos y servicios. Video sugerido:
https://youtu.be/Ppd4BxcbbNI

Este marco se basa en la teoria de los recursos y capaci-
dades (Barney, Ketchen y Wright, 2021), la cual sostiene
que la ventaja competitiva de una empresa no depende
de la industria sino de su capacidad para organizar,
diferenciar y sacar el maximo provecho de lo que tiene y
lo que sabe hacer.

Esta herramienta es Gtil para evaluar
si los recursos y capacidades que tiene
el negocio ayudan a crear una ventaja
competitiva al ser: valiosos, raros,
inimitables y estar organizados.

Marco VRIN

Esta herramienta permite evaluar
aspectos internos clave del negocio
como conocimiento del cliente, cono-

Esta herramienta fue desarrollada en la primera version
de Estramipyme (Alvarcz—Dclgado y Zapata-Correa,
2019). La informacion recolectada en las conversaciones
y andlisis anteriores facilitard la evaluacion segin niveles
de desempeno para cada uno de los aspectos.

Radar estraté-
gico organiza-

. cimiento del negocio, coherencia del
cional

modelo de negocio, alineacion interna
y salud financiera.

Fuente: Elaboracién propia.

La propuesta de valor describe los beneficios que los clientes pueden esperar de
sus productos y servicios (Osterwalder et al., 2015). La propuesta de valor es esencial
para crear valor para los clientes, pues especifica los atributos que solucionan problemas
o ayudan a alcanzar los suenos de los clientes vy, por tanto, ellos estardn mas dispuestos
a pagar, unay otra vez, por su producto o servicio. Al identificar la propuesta de valor, es
fundamental tener claro cuadl es la diferencia que ofrece nuestro negocio frente a lo que
ofrecen los competidores mas cercanos.

Los productos y servicios son los que generan los ingresos principales del negocio
pues es aquello que el negocio ofrece y los clientes pagan para obtener. No se trata so-
lamente del producto principal sino de los de apoyo, por ejemplo, cuando se vende un
mueble y, ademas, se ofrece el transporte e instalacion en casa. Los productos pueden ser
tangibles, como los productos que fisicamente se pueden ver y tocar; intangibles, como
los servicios, la asistencia posventa, los derechos de propiedad, las licencias; digitales,
como los libros y misica que se descargan de plataformas; financieros, como los fondos,
seguros y créditos relacionados con una compra. Ademas de clasificar los productos y
servicios que ofrece el negocio, también es importante que reconozcas si ese producto
es esencial para mi cliente o si simplemente seria bueno tenerlo. En la figura 7 puedes
ver el circulo dorado con algunas indicaciones.


https://youtu.be/Ppd4BxcbbNI
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Figura 7. El circulo dorado

Escribir [0 conchudo a partir del
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y = 3 .
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(propuasta de valor

Escribe o conclusdo & pary
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ool nagocd | producios ¥

sErCins)
Fuente: Adaptacion del circulo dorado de Sinek (2010).

Con el resultado del andlisis de las conversaciones sobre el negocio, y con el circulo
dorado diligenciado, puedes continuar con otra herramienta disenada para el analisis
interno: el radar estratégico organizacional. Para saber coémo estd tu negocio en cada uno
de los cinco elementos clave que evalta el radar, puedes utilizar la herramienta de cali-
ficaciéon con niveles de desempeno, en una escala de 1 a 4, donde 1 corresponde con el
menor desempeno y 4 con el mejor. A continuacion, en la figura 8, veras la herramienta de
evaluacion para cada uno de los elementos. Como veras, puedes sefalar con un recuadro
el nivel de evaluacion asignado.

Figura 8. Herramientas de evaluacion del Radar estratégico organizacional

Copsoimiants dal clismte

Hivel Dascripeddn

I 1 Z¢ le dificoplta describir gquién es sa cliente. I
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L | Conooe au clisnte, lo describes desde su estilo de
wida, hibitos de consumo, comportamiento, tareas
por hacer, dolores, alegrias;

L] Idantifica, adesds, sl su negocio atiends sols uno

o varioa cilpaa da glientes. Difsrencia &n A
regocio al consumidor, el comprador yfo el clienta.
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FECUFSON, BCLLV

cl ¥ a claves
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M-ﬂlﬂulm_mmmlﬂﬂmcqu.

Coharancia dal modalo ds pegocio

Hivel Bescripcidn
1 La propussts dé valor mo 8% clara v #a limitha & la

descripeidn del producto.

Z  Existe una propuests de valor definida y clara,
peED @8ta no a3 plenamente cobacente con el pacfil

~ del cliente.

3  Exiate ccharencia entre la propussta oo valor y el
pecfil del cliente, pero no con los demés elemantos
dal medele de negocio.

4 Existe coherencia entre la definicién de cliente,
la propuesta de valor y los demis elemsntos del
modelo de negocio.

Alinsacién en la cominlcaclén Lntarna

Hivel Descripeciéa

| 1 Lo gque comunica la administracidn es diferente a lo

2 Solo la administracidn conoce ol propésito comis.

3  Las parscnss entreviatadas estdn alissadss en loa
objetivos de su Area funcional, pero mo con el
prepialto comin.

U 1 im-ﬂ.nhmtiurmﬂnhwmm
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Balud financisca

Hivel Deacripoién

1 Ro =& lleva informacidn finmanciera de mansca
sistombtica.

2 Los resultados financlercs po son pesitivoar la
empresa presenta dificultades, principalmente de
Liquides.

3 £l bien loa resoltados finarcisros no son
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paca mitlgar los impactos y se tleme claczidad de la
ruta fimanciera por seguir.
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gue parmibicd cescer an ol futurs,

Fuente: Elaboracién propia.
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Una vez has realizado la evaluacion, asignas los puntajes en el radar, y asi podras
visualizar en una sola herramienta como se encuentra el negocio de acuerdo a los cinco
elementos considerados (ver figura 9).

Figura 9. Radar estratégico organizacional

Fuente: Elaboracién propia.

Como complemento al circulo dorado y al radar estratégico organizacional, puedes
utilizar el marco VRIN, con la intencién de identificar cuéles son los recursos (activos que
tiene el negocio para operar y competir) y capacidades (procesos y actividades que sabe
hacer mejor que los competidores) que le permitirdn crear o sostener una ventaja com-
petitiva; en otras palabras, tener mas clientes dispuestos a pagar, una y otra vez, por los
productos y servicios de su negocio y no por las alternativas que ofrecen los competidores.

Antes de hacer el andlisis con el marco VRIN, revisa la clasificacién de los recursos y
capacidades en la tabla 5.
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Tabla 5. Clasificacion de recursos

K . Caja
inancieros . .
Capacidad de endeudamiento
Tangibles Ubicacién
Fisicos Planta
Equipos
Patentes
Innovacion y tecnologia Marcas registradas
Intangibles Derechos de explotacion
Reputacion Mareca, relaciones
Talentos especiales
Humanos . .
. L Nivel de entrenamiento
Activos organizacionales -
Redes propias
Estructura .
Tipo de estructura

Fuente: Elaboracién propia.

Una vez tengas clasificados estos recursos, completas el espacio en blanco que se
presenta a continuacion:

El principal recurso o capacidad que te diferencia de tu competidor es:

Después de identificar al menos un recurso y una capacidad que consideres mas
importantes a la hora de diferenciarse de los competidores, haces el analisis VRIN, como
se indica en la figura 10.

Figura 10. Analisis VRIN

5l i i
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Fuente: Elaboracién propia.
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Este anilisis es util porque te ayuda a tomar consciencia de lo que tiene y sabe tu
negocioy, especialmente, de como puedes trabajar para fortalecerlos, de manera que sean
realmente recursos o capacidades valiosas (segin nuestros clientes), raras, inimitables y
que estén organizadas, es decir, que existan procesos formales que te permitan utilizarlos
unay otra vez para poder escalar (o crecer) el negocio.

El reto estratégico: sintesis del diagnostico

Una vez diligenciadas las herramientas de la estrategia sugeridas por Estramipyme, pue-
des hacer una tabla donde saques las principales conclusiones de los analisis realizados,
e incluso des espacio para otros aspectos no analizados, pero que son importantes tener
en cuenta (ver tabla 6).

Tabla 6. Conclusiones principales de los analisis realizados

Resultado identificado:

Analisis . . ,
riesgo u oportunidad (mads relevante)

Externo: tendencias mundiales

Externo: industria

Interno: recursos y capacidades

Interno: radar estratégico organizacional

Otros

Fuente: Elaboracién propia.
Una vez claros los retos estratégicos identificados, ya sean riesgos u oportunidades,
es fundamental que priorices cual de ellos tiene mayor impacto sobre el negocio actual

y su posibilidad de crecimiento futuro. Luego, puedes diligenciar el espacio en blanco:

El principal problema u oportunidad identificado en el diagnéstico es:
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Ahora bien, algunas recomendaciones para escribir el reto estratégico priorizado son:

1. Escribirlo en tiempo presente.

2. Que esté relacionado con los analisis anteriormente realizados.

3. Que tenga un impacto sobre todo el negocio y no solo sobre un area especifica.

4. Que sea un aspecto de cardcter “macro” y no “micro” (que no sea un aspecto
técnico especifico).

La priorizacion del reto es clave porque cualquier estrategia que se defina debe ser
muy clara para todos en la organizacion y, especialmente, ser coherente con las caracte-
risticas y necesidades del negocio. Unas destacadas investigadoras de estrategia afirman
que “cualquier estrategia es mas efectiva si los empleados tienen lineamientos claros
para tomar decisiones criticas” (Sull y Eisenhardt, 2012). Esto significa tener muy claro
en qué hay que enfocarse (reto estratégico), hacer participe a los distintos actores del
negocio y darles una autonomia controlada (libertad para tomar decisiones) para atender
problemas y solicitudes de clientes lo antes posible.

Una vez hayas definido el reto estratégico, pasas a la etapa de cocreacion de la estra-
tegia. Nota que no hablamos de formulacién de la estrategia sino de cocreacion. {Cudl es
la diferencia? Tradicionalmente la estrategia ha sido “formulada” por los altos directivos
de las empresas, quienes son las personas que hacen todo el anilisis estratégico. Esta
perspectiva excluye actores clave del negocio como los vendedores y empleados que estan
cerca de los clientes, asi como proveedores y otros actores que pueden dar informacion
esencial para identificar qué es lo que el cliente necesita, qué le molestay qué le gustaria
tener. En el capitulo dos, podras ver esta etapa de cocreacion en mayor detalle.

(@8]
~J
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En el primer capitulo aprendiste que un proceso estratégico consiste en realizar un
diagnoéstico a partir del andlisis del entorno externo e interno, definir unas reglas de
juego y disenar un conjunto coherente de acciones para superar o enfrentar el reto
estratégico identificado.

Ademas, viste que Estramipyme es una metodologia facil que permite realizar el
proceso estratégico de manera agil en dos etapas: diagnéstico y cocreacion. En ese primer
capitulo profundizamos en la etapa de diagnéstico y vimos sus cuatro etapas en detalle:
explorar, conocer, analizar e integrar. Finalmente, explicamos c6mo priorizar el reto es-
tratégico por el cual debes empezar.

En este capitulo profundizaremos en las Gltimas dos etapas de Estramipyme: faci-
litar y consolidar. En la etapa de facilitar, como su nombre lo dice, facilitaremos talleres
con actores internos y eXternos para cocrear una estrategia competitiva que le permita al
negocio diferenciarse en el mercado y crecer rentablemente. Posteriormente, en la etapa
de consolidar, se disefardn unos lineamientos claros para compartir con los empleados
en el tiempo.

Facilitar |

Idealmente, antes del taller con personas externas al negocio, te sugerimos realizar un
taller de cocreacion con un equipo interno (ojald lo mas diverso posible) para diligenciar
por primera vez los lienzos de propuesta de valor, la plantilla para crear la propuesta de
valor y el lienzo de modelo de negocios (Osterwalder y Pigneur, 2011; Osterwalder et
al., 2015), en el orden que se indica en la figura 11. La raz6n para ello es que diligenciar
los tres lienzos® por primera vez toma, como minimo, cuatro horas de trabajo y es dificil
comprometer personas externas para un trabajo tan extenso. Por tanto, debes realizar un
taller interno de cocreacion para obtener la primera version de los lienzos y, posteriormen-
te, realizar otro taller de cocreacién con las personas externas con una duracién maxima
de dos horas, en el cual validas la primera versién de los lienzos.

5 Las plantillas de los lienzos se encuentran en el anexo C.
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Figura 11. Lienzos a preparar para el taller de cocreacion

B iR . remrm r—

e e

Fuente: Tomado de Osterwalder y Pigneur, 2011; Osterwalder et al., 2015.

Estos lienzos han sido ampliamente utilizados por su sencillez y capacidad para
representar visualmente no solo los elementos, sino también las relaciones que crean,
entregan y capturan valor a los clientes. La informacion necesaria para diligenciar por
primera vez las plantillas proviene de las conversaciones y bisquedas en internet que
realizaste en la etapa de diagndstico.

El lienzo de propuesta de valor |

El primero en diligenciarse es el Lienzo de la propuesta de valor. Este lienzo esta com-
puesto de dos partes que debes ajustar entre si (es decir, revisar que sean coherentes): el
perfil del cliente y el mapa de valor. El perfil del cliente esta representado en un circulo
mientras que el mapa de valor en un cuadrado; es facil de recordar porque el perfil del
cliente se asemeja a la cara de una persona, mientras que el mapa de valor se parece a
una caja de regalo en la cual pondras no solo los productos y servicios que ofreces, sino
ciertos atributos o caracteristicas que quieras resaltar.

El perfil del cliente, a su vez, tiene tres elementos: trabajos o tareas del cliente,
frustraciones y alegrias. Antes de diligenciar estos elementos, debes tener muy claro cudl
es el principal segmento de cliente que se va a analizar. Esa priorizacién la puedes hacer
de distintas maneras, pero sugerimos las siguientes alternativas:
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1. Revisar los clientes que le generan mas ingresos al negocio.

2. Identificar los clientes potenciales mas deseados en el negocio.

3. Identificar en los clientes actuales quienes podrian comprar ain mds cantidad
y con mayor frecuencia.

En todo caso, sugerimos tener un lienzo de propuesta de valor para cada segmento
de clientes, pero es importante siempre empezar por uno o dos. Ademads, es esencial que
analices qué tienen en comun estos clientes, en relacién con su estilo de vida, sus gustos
o caracteristicas principales.

Por ejemplo, es mas facil diferenciar los clientes que son personas naturales de los
que son otros negocios o empresas. En este caso tendriamos dos grandes segmentos:
personas y empresas. Sin embargo, es necesario que precises mds para clasificarlos de
manera mas concreta. En el caso de personas, podrian clasificarse por su estilo de vida
(deportistas, vida saludable, estudiantes universitarios, profesionales jovenes, pensionados,
entre otros); v, en el de empresas, conviene diferenciar si se trata de empresas privadas,
publicas, organizaciones sin animo de lucro (o incluso por tamafo: micronegocios, pymes,
grandes, grupos, etc.).

También necesitas reconocer si la relaciéon que el negocio tiene con sus clientes
es del tipo negocio a negocio (conocida como B2B por sus siglas en inglés de business to
business) o negocio a cliente o consumidor final (B2C por sus siglas en inglés para business
to consumer). Esta distincion es necesaria pues las propuestas de valor en las relaciones
B2B se caracterizan por ser personalizadas, especificas y ojald cocreadas, pues en dichos
casos los clientes son unos pocos, pero con gran poder. En contraste, para los casos B2C,
el nimero de clientes es alto y no se puede ofrecer una propuesta especifica para cada
cliente, lo que exige una segmentaciéon que permita la personalizacién sin incurrir en
costos exagerados.

El perfil del cliente debe describir muy bien ese segmento especifico que has prio-
rizado, y para eso debes detallar, en primer lugar, los trabajos o tareas del cliente. Estas
son actividades (verbos) que los clientes tienen que hacer en su trabajo o en sus vidas
pero que por alguna razén no podran hacer por si mismos y necesitan “contratar” a alguien
que lo haga por ellos, como se describe en la tabla 7.
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"Tabla 7. Clasificacion de los trabajos o tareas del cliente

Tipo de trabajo L .
P ! Descripcion Ejemplos
O tarea
- 1. Cocinar sano.
Son tareas concretas y especificas que .
. _ . . 2. Comer rapido.
Funcionales desempeiia como trabajador o en su vida )
ersonal 3. Cortar el césped.
P ’ 4. Transportar a la familia.
Son tarea le ayudan al cliente a 1. Vestira la moda.
0 eas que le ayu iente .
sentirse m:’or a eise mejor, a ganar 2. Cortarse el cabello.
. i Vi .
Sociales Jor, . J, > 2 gan 3. Magquillarse.
poder o estatus, es decir, como quieren . .
. 4. Conducir un auto lujoso.
ser percibidos por otros. .
5. Parecer profesional o competente.
1. Sentirse seguro.
Emocionales o perso- Cuando el cliente busca un estado emo- | 2.  Tener mas tranquilidad.
nales cional en particular. 3. Reducir el estrés.
4. Alcanzar la paz mental.
Los clientes también hacen trabajos de Compradores de valor: comparar ofertas, decidir
apoyo cuando estan comprando o consu- | qué productos comprar, hacer fila, completar
miendo un bien. Estos trabajos emergen | una compra, llevar domicilio.
de tres roles: Cocreador de valor: publicar resefias de produc-
De apoyo 1. Compradores de valor. tos, realimentar y participar en el disefio de
2. Cocreadores de valor. productos.
3. Cedente de valor: trabajos relacio- | Cedente de valor: cancelar una suscripcion,
nados con la etapa final del ciclo de | desechar, revender o transferir un producto o
vida de la propuesta de valor. servicio.

Fuente: Adaptada de Osterwalder et al. (2015).

LLa idea de trabajo o tarea del cliente es mas poderosa que la de necesidad puesto que,
en muchas ocasiones, los clientes no saben qué necesitan o qué quieren. Pero a través de
observarlos detenidamente y de las conversaciones que se tiene con ellos en el dia a dia
podris reconocer qué de lo que hacen es mas importante y qué es mas insignificante. Eso
te ayuda a priorizar al menos dos o tres trabajos para cada segmento analizado.

Una vez tienes claros los trabajos del cliente, pasas a reconocer cudles son los dolores
o frustraciones asociadas a cada uno de esos trabajos. Se trata de identificar los proble-
mas, molestias, resultados negativos no esperados, riesgos, sobrecostos, entre otros. En
este punto es muy importante que consigas informacién lo mds concreta posible. Por
ejemplo, si identifico que mi cliente tiene que mercar para su familia (trabajo), puede
haber varias frustraciones asociadas a ese trabajo, como: falta de tiempo para ir a mercar,
poco dinero para hacer la compra, falta de transporte para ir hasta el supermercado, largas
filas de espera en el supermercado, entre otras. En la conversacion con un cliente puedes
darte cuenta que €l no tiene tiempo para mercar, asi que prefiere pedir a domicilio, sin
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embargo, le molesta porque el supermercado se demora en el envio; en este punto es
fundamental saber cuanto tiempo deberia demorarse el domicilio para que el cliente se
sienta satisfecho (¢dos horas o cuarenta y cinco minutos?). Identificar las frustraciones
del cliente es una de las maneras mas faciles para crear valor, tanto para el cliente como
para el negocio; para el cliente, porque se le soluciona un problema que él solo no habria
podido resolver; y para el negocio, porque un cliente estd mas dispuesto a pagar cuando
tiene un problema.

Sin embargo, esos trabajos no solo tienen problemas asociados, sino también alegrias
o suenos por cumplir. Estas pueden ser requeridas, es decir, lo minimo que se espera de
un producto (si compro un lapicero, espero que sirva para escribir); esperadas (tiene que
ver con las expectativas de los clientes), no esperadas o deseadas. Las alegrias, al igual
que las frustraciones, se pueden valorar como aquellas esenciales y las que seria bueno
tener (pero que no son imprescindibles). En el preguntario (ver anexo B) encontrards
preguntas que te ayudardn a encontrar tanto las frustraciones como las alegrias.

Asi, en un primer momento estard bien anotar todas las ideas que aparezcan en
relacion con el perfil del cliente; sin embargo, sera necesario priorizarlos. En sintesis, el
perfil de cliente se diligencia en el siguiente orden:

1. Seleccionar un segmento para hacer el analisis.

2. Identificar los trabajos o tareas mas relevantes para el cliente.

3. Reconocer las frustraciones que tienen los clientes al realizar

los trabajos identificados.

RN

Resaltar las alegrias o sueiios mas relevantes para los clientes.
5. Priorizar los trabajos mds importantes, las frustraciones mas
extremas y las alegrias mas significativas.

Una buena practica cuando se priorizan los trabajos es preguntarte varias veces por
qué el cliente quiere desempenar ese trabajo, para profundizar en las razones que te
ayuden a valorar su importancia.

Una vez priorizas el segmento de cliente, asi como sus trabajos, frustraciones y ale-
grias, pasas a diligenciar el mapa de valor, compuesto también por tres elementos que
son coherentes con el perfil del cliente: productos y servicios (que responden a los trabajos
del cliente), aliviadores de frustraciones (atributos o caracteristicas que ayudan a superar
los problemas) y creadores de alegrias (atributos o caracteristicas que ayudan a cumplir el
suefio del cliente.

Los productos y servicios son, simplemente, una lista de lo que el negocio ofrece
y los clientes pagan. Estos productos y servicios deben satisfacer los trabajos, ya sean
funcionales, sociales o emocionales de los clientes. En este punto es importante que



ESTRAMIPYME. METODOLOGIA FACIL Y AGIL PARA DISENAR UNA ESTRATEGIA COMPETITIVA

reconozcas cudles de esos productos no estan creando valor para los clientes porque no
tienen relacién alguna con sus frustraciones o alegrias.

Los aliviadores de frustraciones deben describir la manera como esos productos y
servicios alivian el dolor o la frustracion del cliente. En el ejemplo anterior del domicilio,
diriamos que un aliviador de frustracion seria tiempos de entrega de cuarenta minutos
(segln lo que hayamos identificado que seria “un éxito” para el cliente). LLas propuestas
de valor mas poderosas son las que se enfocan en aliviar los dolores mas criticos de los
clientes y no en aliviar todos los dolores identificados.

Los creadores de alegrias describen como los productos y servicios podran ir mas alla
de las expectativas basicas de los clientes. Siguiendo con el caso del domicilio, dirfamos
que un creador de alegria seria tener el domicilio en menos de quince minutos, pues el
cliente no esperaria que el supermercado que hoy se demora cuatro horas en entregar,
sea capaz de hacerlo en tan corto tiempo.

De esta manera, el mapa de valor lo diligencias en el siguiente orden:

1. Listar los productos y servicios que hoy ofrece el negocio.

2. Proponer aliviadores de las frustraciones mas criticas que se identificaron en el

perfil del cliente.

3. Proponer creadores de alegrias para aquellas mas significativas que se identifi-

caron en el perfil del cliente.

4. Ordenar los productos y servicios, aliviadores de frustraciones y creadores de

alegrias, segln el grado de relevancia que tengan para los clientes.

Uno de los principales errores que puedes cometer al diligenciar el perfil del cliente
y el mapa de valor es hacer listas en cada uno de los elementos sin establecer primero un
segmento especifico de clientes y sin relacionar las frustraciones y alegrias a los trabajos
prioritarios de ese segmento.

Otro error frecuente en el que puedes incurrir es diligenciar de manera indepen-
diente el perfil del cliente del mapa de valor, incluso presentarlos de manera separada.
LLa sugerencia es siempre presentar visualmente el lienzo de propuesta de valor com-
pleto (ver figura 12), para poder revisar el ajuste o la coherencia que hay entre el perfil
del cliente y el mapa de valor. El ajuste o coherencia significa que hay relacién entre los
elementos de ambos, es decir, que los aliviadores que propones si solucionan las frustra-
ciones identificadas; o que los productos y servicios si correspondan con los trabajos mas
importantes de los clientes.

46



¢COMO UTILIZAR ESTRAMIPYME? COCREACION DE LA ESTRATEGIA

Figura 12. El lienzo de propuesta de valor
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Fuente: Tomado de Osterwalder et al., 2015.

En palabras de los creadores del lienzo de propuesta de valor, no debes olvidar que
los clientes son los jueces, el jurado y los ejecutores de su propuesta de valor. iEllos seran
despiadados si usted no la encuentra! (Osterwalder, Pigneur, Bernarda y Smith, 2015).

Ahora bien, este ajuste o coherencia ocurre en tres etapas que corresponden a tres
tipos de ajustes que se dan en: el papel, el mercado y el banco:

1. Cuando se identifican trabajos, frustracionesy alegrias que pueden ser atendidos

por la propuesta de valor del negocio (en el papel).

2. Cuando los clientes reaccionan positivamente a la propuesta de valor y empiezan

a demandar los productos y servicios (en el mercado).
3. Cuando el modelo de negocio ya se ha probado en el mercado y puede ser escalado
(crecer) porque es rentable (en el banco).
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La plantilla para redactar la propuesta de valor |

Para facilitarte el proceso de redaccion de la propuesta de valor, los creadores de estos
lienzos proponen una plantilla ad-lib que obliga a priorizar los elementos del lienzo de
propuesta de valor, como se observa en la figura 13.

Figura 13. Plantilla para redactar la propuesta de valor

Plantilia de ad-lib|
de 1a propuesta’

Nuestro(s)

ayuda(n)
que
quieren_

para
y S

-

(A diferencia de )

—— EStrategyrer

e i e ey B iy e
Fuente: Tomado de Osterwalder et al., 2015.
En la letras mds pequefa podrds ver cudl es el elemento que debes traer del lienzo de

propuesta de valor, incluso, se indica en una ilustracion debajo de la linea. Esta plantilla
te evita caer en una mala propuesta de valor que es aquella que lleva al negocio a gastar
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mas efectivo del necesario, comunicar pobremente lo que se le ofrece al cliente y crear
productos y servicios que le interesan a pocas personas.

Una vez tienes el primer borrador de la propuesta de valor, que queda después de
diligenciar la plantilla, entonces pasas a diligenciar el lienzo del modelo de negocio.

El lienzo del modelo de negocio

Esta herramienta ha mostrado ser de gran utilidad porque simplifica en nueve bloques los
elementos centrales de un negocio. Ademads, en palabras de sus autores, “es un lenguaje
comun para describir, visualizar, evaluar y modificar modelos de negocio” (Osterwalder y
Pigneur, 2011). Todos los negocios tienen implicito un modelo de negocio, lo que ocurre
es que pocos empresarios y administradores son conscientes de ello. Hacer visible ese
modelo de negocio es fundamental para asegurar que no solo se crea valor, sino que este
se entrega de manera efectiva al cliente y, por tanto, este estard dispuesto a pagar por los
productos o servicios (captura de valor) una y otra vez.

En este sentido, un modelo de negocios es “la 16gica de una empresa que, mediante
un conjunto de actividades, permite crear y capturar valor mientras satisface las necesida-
des de sus clientes” (Giraldo y Rivas-Montoya, 2021). En la figura 14 puedes ver que el
lienzo no solo presenta los nueve bloques, sino la interrelacion que hay entre ellos (nota
que cada bloque se “incrusta” a modo de rompecabezas en el otro). [.a manera como se
diligencia o construye el lienzo es la misma como se presenta: siempre se empieza por el
segmento de clientes. Esta no es una simple instruccion, es la expresiéon de un cambio
de paradigma en el negocio, pues implica pasar de tener en el centro la produccién (de
productos o servicios) para centrarse en los clientes y lo que para ellos es mas relevante.

Por otro lado, en la tabla 8 veras cada uno de los bloques del lienzo y su descripcion
inspirada en las definiciones de los autores (Osterwalder y Pigneur, 2011). El orden de
presentacion de los bloques en esta tabla corresponde a la l6gica de creacion del lienzo,
es decir, que cuando lo vayas a diligenciar, podras seguir el orden de la enumeracién. La
eficienciay eficacia de las herramientas y lienzos que se utilizan en estrategia, como cual-
quier herramienta, dependen del uso que se les dé. Por esta razén, debes tener en cuenta:

1. Toma la informacion exacta del lienzo de propuesta de valor y de la plantilla de

propuesta de valor, en los bloques de segmento de mercado y propuesta de valor.

2. No hagas listas de elementos sueltos, sino que establece relaciones entre los

bloques.

3. Prioriza los elementos clave.

4. Usa el minimo de palabras posible.
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U

Figura 14. El lienzo de modelo de negocios

Fuente: Tomado de Osterwalder y Pigneur, 2011.

Utiliza notas adhesivas (poésits), de manera que puedas actualizar el lienzo fre-
cuentemente. Por ejemplo, si en una conversacion con un cliente identificas una
molestia, entonces pones una nota adhesiva en las frustraciones.

Utiliza una sola nota adhesiva por idea, de manera que puedas quitar otra idea
facilmente sin alterar las demas.

"Te sugerimos utilizar un color de p6sit por segmento de cliente para tener clara-
mente diferenciada la propuesta de valor y demas relaciones para cada uno de ellos.
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Tabla 8. Descripcion de los nueve bloques del lienzo de modelo de negocio

Bloque
y preguntas clave

Descripcion

Ubicacién en el lienzo

Segmento de mercado: épara
quién creamos valor?,
dcudles son nuestros
clientes mds importantes?

Son grupos de clientes que comparten nece-
sidades, trabajos o gustos similares, que re-
quieren un tipo de relacion especifica, tienen
un indice de rentabilidad diferente y estdn
dispuestos a pagar por distintos atributos de la
propuesta de valor.

WL
A

\

Propuesta de valor: iqué
problema de nuestros
clientes ayudamos a
solucionar?, {qué valor
proporcionamos a nues-
tros clientes?

La propuesta de valor es una mezcla de pro-
ductos y servicios con unos atributos especifi-
cos para atender necesidades o trabajos impor-
tantes para los clientes. Algunos atributos que
crean valor pueden ser: novedad, mejora del
rendimiento, personalizacion, disefio, marca o
estatus, precio, reduccién de costos, reduccion
de riesgos, accesibilidad, comodidad, utilidad,
entre otros.

Canales: {cébmo contacta-
mos a nuestros clientes?,
écudl es su canal prefe-
rido?

Son los medios a través de los cuales una
empresa se comunica con sus clientes, vende
y distribuye sus productos y servicios. Los
canales pueden ser directo, cuando el negocio
lo atiende directamente; o indirecto, cuando
lo subcontrata con un tercero. Algunos canales
pueden ser: equipo comercial, ventas en
internet, tiendas propias, mayoristas, tiendas
de socios, redes sociales, entre otros.

Relaciones con los clientes:
¢qué tipo de relaciones
hemos establecido?, {qué
tipo de relaciones esperan
nuestros clientes?

Cada negocio o empresa tiene, al menos, una
manera de relacionarse con sus clientes: asis-
tencia personal, asistencia personal exclusiva,
autoservicio, servicios automdticos, comunida-
des y creacién colectiva.

Fuentes de ingresos: ipor
qué es lo que pagan
nuestros clientes?, {cémo
pagan?, ¢del total de
ingresos, cudnto corres-
ponde a cada fuente?

Este bloque se refiere a los ingresos que
alimentan el flujo de caja de una empresa.

Son los pagos que hacen los clientes por el
producto o servicio, o por atencion posventa.
Las fuentes de ingresos pueden ser: venta

de activos, cuota por uso, cuota de suscrip-
cion, préstamo, alquiler, lasing, concesion de
licencias, gastos de corretaje, publicidad, entre
otros.

U
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fuentes de ingresos?

(recordar aqui el andlisis VRIN del diagndstico).

i T ad A
Recursos clave: {qué . . o T .-"' i)
. Los recursos son activos que tiene la empresa |5 | t
recursos clave requieren . . . n | -
0 negocio para operar. Pueden ser fisicos, in- e
nuestra propuesta de L. ; o \
. telectuales, humanos, econémicos, entre otros _“'--.;._,.- |
valor, canales, relaciones y . e e

Actividades clave: {qué ac-
tividades clave requieren
nuestras propuestas de
valor, canales, relaciones y
fuentes de ingresos?

Son las acciones (o procesos) que lleva a
cabo una empresa para ser rentable y exitosa.
Pueden ser de produccidn, de resolucién de
problemas, de plataformas o red, entre otras.

Asociaciones clave: équiénes
$ON NUESLros socios y
proveedores clave?, {qué
recursos y actividades
clave adquirimos de ellos?

Las asociaciones clave son aquellos socios

o proveedores que nos proveen recursos y
actividades clave (no proveedores de todos los
insumos) para cumplir la propuesta de valor,
sea porque el negocio no los tiene, porque
ellos lo hacen mejor, a menor costo o con me-

nor riesgo. Son relaciones de largo plazo.

Estructura de costos: ,
. En este bloque se destacan los costos mas TR — —
dcudles son los recursos . . . ]':1 o e 4
.. ., importantes relacionados con el cumplimiento ra et e i
y actividades clave mds .. _‘L‘F . e
. de la promesa de valor, los recursos y activida- iy Ty
costosos?, {cudles son los K et _,:-"' e | 1
. des clave. Aunque todos los negocios deben -, o A
costos mas importantes o i

. . buscar la reduccion de costos, algunos modelos
necesarios para cumplir la
se basan en ello.

propuesta de valor? ’ B

Fuente: Elaborado a partir de Osterwalder y Pigneur, 2011.

Antes de realizar el taller con personas externas al negocio, necesitards revisar la
coherencia entre las herramientas utilizadas en la etapa de diagnéstico y los lienzos de
la etapa de cocreacion. Es decir, se trata de revisar que las palabras que se usan en unas
sean las mismas que estdn en las otras para no generar confusion.

En primer lugar, revisa la coherencia entre el circulo dorado, el lienzo de propuesta
de valor y el lienzo de modelo de negocio, tal como te indicamos en la figura 15.

En segundo lugar, valida la coherencia entre cada uno de los elementos evaluados en
el radar estratégico con el lienzo de propuesta de valor, el modelo de negocios y el reloj
estratégico como te indicamos en la figura 16.

Y una vez hayas realizado el taller de cocreacion con el equipo interno del negocio
y hayas validado las herramientas, puedes realizar el taller con las personas externas. A
continuacién te explicamos con mayor detalle como facilitar un taller de cocreacion.

i
138}
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Figura 15. Coherencia entre circulo dorado, lienzo de propuesta de valor

y el lienzo de modelo de negocio

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 16. Coherencia entre el radar estratégico, los lienzos de propuesta de valor,
el modelo de negocio y el reloj estratégico

Fuente: Elaboracién propia.
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Taller de cocreacién de la estrategia competitiva |

Un taller es una herramienta que permite reunir personas clave para conversar, idear,
sofiar y crear sobre un tema de interés comin. Estramipyme propone que la estrategia
del negocio sea construida de manera colaborativa entre los distintos actores clave del
negocio, como vendedores, empleados, clientes, proveedores, socios, entre otros. El
objetivo es escuchar qué piensan estas personas del negocio, reconocer cudl ha sido su
experiencia, qué les molesta, qué les encantay qué ideas tienen para hacer que el negocio
esté realmente centrado en crear valor para todos. Te sugerimos consultar el anexo B para
recordar las preguntas que puedes hacer durante el taller.

El taller con externos propuesto en Estramipyme consta de cinco etapas para desa-
rrollar en maximo dos horas:

1. Presentacion de sintesis del diagnéstico (15 minutos).
Validacién de lienzo de propuesta de valor (30 minutos).
Ajuste de propuesta de valor en plantilla (15 minutos).
Validacion del modelo de negocio (30 minutos).

AN N

Conclusiones y cierre.

"Te sugerimos que la sintesis del diagnodstico sea una presentacion visual (ver plantilla
adjunta con el informe de diagnéstico) que permita ver ficilmente el proceso estratégico
y su resultado.

Una vez hayas validado los tres lienzos en el taller, te recomendamos concretar el
acuerdo entre los participantes dejando claro los siguientes aspectos:

Para crear (o mantener) una estrategia competitiva (seleccionar entre: diferenciacion,
diferenciacion segmentada, hibrida o de bajo costo) ,

serd necesario enfocarnos en (escribir segmento de mercado) , quie-

nes necesitan (escribir la principal tarea o trabajo)

Para diferenciarnos de nuestros competidores, haremos énfasis en dos atributos de
la propuesta de valor:
1. (Escribir el aliviador de frustracién mds relevante)

2. (Escribir el creador de alegria mas relevante)

Una vez valides la propuesta de valor, revisa su coherencia con el propdsito de la
organizaciéon (como te indica la figura 17). En otras palabras, se trata de identificar si las
palabras mds importantes del propdsito suenan légicas con las palabras mas importantes
de la propuesta de valor y, fundamentalmente, si ambos reflejan no solo lo que decimos
que hacemos, sino realmente lo que hacemos.
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Figura 17. Coherencia entre la propuesta de valor y el propdsito de la organizacién

Fuente: Elaboracién propia.

La idea es comparar la redacciéon de ambos enunciados y resaltar las palabras clave
de cada uno. Para ello puedes usar la tabla 9.
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Tabla 9. Coherencia entre propoésito de la organizacion y la propuesta de valor

Propésito Propuesta de valor éSon coherentes (Si/No)? | Observaciones

Fuente: Elaboracién propia.

Esta sintesis, resultado del taller, se constituye en la guia a seguir; por tanto, lo debes
compartir con todas las personas del negocio, de modo que estén alineados en crear y
cumplir la propuesta de valor. De esa manera, en la etapa final de Estramipyme, consoli-
dar, dejaras claramente establecidas las acciones o actividades a desarrollar en el tiempo.

Consolidar |

En esta etapa consolidas, en un informe final, todo el ejercicio del proceso estratégico
que has realizado en las tres etapas: diagnéstico, reto estratégico y cocreacion de la es-
trategia competitiva. En este informe presentards solamente los elementos prioritarios
de cada una de las etapas y, finalmente, una hoja de ruta con las acciones recomendadas
para el corto, mediano y largo plazo, que permitan superar o enfrentar el reto estratégico
identificado (ver tabla 10).

Tabla 10. Hoja de ruta para el corto, mediano y largo plazo

Acciones recomendadas Corto plazo Mediano plazo Largo plazo

Fuente: Elaboracion propia.



¢COMO UTILIZAR ESTRAMIPYME? COCREACION DE LA ESTRATEGIA

Para la redaccion del informe final te sugerimos tener en cuenta los siguientes puntos:
1. Presenta el informe en una presentaciéon de Power Point o alguna herramienta
similar que facilite la visualizacion del anilisis y de los resultados.

Utiliza un lenguaje sencillo, basico, de facil comprensiéon. Evita mucho texto.
Presenta el equipo de trabajo.

Resalta datos, hitos y caracteristicas mas destacadas del negocio.

Prioriza los elementos del diagnéstico.

S

Prefiere la presentacion visual de resultados sobre el uso de textos largos.

Este informe final que has preparado podras compartirlo con las personas que tengan
mayor contacto con los clientes y con quienes consideres clave para el negocio.

En los siguientes capitulos verds la estrategia de Estramipyme aplicada en distintos
contextos: una carpinteria, tiendas de barrio y una fundacién.

un
~I






{Como Estramipyme
le ayudo a Jaime, el
carpintero’







{COMO ESTRAMIPYME LE AYUDO A JAIME, EL CARPINTERO?

Jaime queria ser ingeniero como sus compaiferos de colegio y no un carpintero. Sin em-
bargo, la vida lo obligé a trabajar por dias en la carpinteria de su padre mientras estudiaba
una tecnologia en sistemas. En ese entonces, la carpinteria era un desvare, pero su suefio
seguia siendo ser ingeniero. Sus familiares cercanos y amigos resaltaban lo bien que hacia
su trabajo, asi que decidid ser un carpintero independiente; para ello, buscé trabajos por
su cuenta que él mismo disef6 y le alquil6 el taller por horas a su padre y a su tio. Poco a
poco vio que el negocio era rentable, pero solo cuando escuchd a otro carpintero exitoso
hablar con orgullo de su empresa se dio cuenta de que ser carpintero era una alternativa
de vida interesante, siempre y cuando se apasionara al 100%. Este fue un momento de
quiebre en la vida de Jaime, pues logré superar el ego que lo llevaba a sobrevalorar un
titulo universitario y se concentr6 en aprovechar todo el conocimiento que habia adquirido
en la carpinteria de su padre.

Sin embargo, es dificil para los emprendimientos y negocios pequenos superar el
llamado valle de la muerte;® al comienzo, como siempre, hubo obstaculos y dificultades,
pero afortunadamente Jaime ya tenia una historia de mas de quince anos con su negocio
de muebles llamado Mabeka, lo que indicaba que no solo habia superado esa etapa tene-
brosa, sino que se mantenia activo en la construccién de mobiliario para el sector de la
construccion y de clientes directos.

La clave del éxito para Jaime ha sido la responsabilidad, la calidad, el cumplimien-
to y la pasion que le pone a su trabajo. Quizas en el sector de la construccion sea facil
encontrar otras empresas responsables y que entreguen productos de alta calidad, ipero
encontrar carpinteros que sean cumplidos parece un imposible! Por eso, los clientes de
Jaime aseguran sentirse tranquilos cuando él se encarga personalmente de los trabajos,
pues los entregard en el momento acordado con toda seguridad. Ademas, el buen trato
y la comunicacién oportuna hacen que la experiencia del servicio sea coherente con las
expectativas iniciales. La satisfaccion de los clientes por el cuidado en los detalles y
por el cumplimiento y la pasién de Jaime, le han permitido crecer hasta contratar a dos
empleados mis.

6 “El Valle de la muerte es la etapa en la que el flujo de caja del emprendimiento es insuficiente para cubrir los
gastos antes de que el producto o servicio genere ingresos reales” (Osorio, 2022).
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Sin embargo, la llegada de la pandemia del coronavirus en el 2020, el paro nacional
en Colombia en el 2021, asi como la escasez de materias prima por la invasiéon de Rusia
a Ucrania en el 2022 han sido obstdculos que dificultaron la operacion del negocio. Pese
a ello, Mabeka ha logrado sobrevivir a crisis internas y externas, y Jaime ya participa en
proyectos importantes, lo que indica que ya cumpli6 su suefio de tener mucho mds que
una “carpinteria de barrio”. Sin embargo, €l siente que su crecimiento ha sido demasiado
organico y quisiera llevar a que Mabeka tenga una planta de personal y un proceso de
produccion estables.

Con estas reflexiones Jaime se decidi6 a trabajar con un equipo de estudiantes de
Gltimo semestre de Administracién de Negocios de la Universidad EAFI'T, quienes,
acompanados bajo mi asesoria, aplicaron la metodologia Estramipyme para asesorarlo
en el diagnéstico y priorizacién de un reto estratégico y la cocreaciéon de una estrategia
competitiva para Mabeka.

El proceso de diagndstico y cocreacién recorrido por Jaime v el equipo de EAFIT
implicaba responder preguntas clave sobre estrategia, cuyas respuestas pueden iluminar
las reflexiones estratégicas de los emprendedores, directivos o administradores de un
negocio. Estas preguntas que marcan la ruta de un proceso estratégico no son todas las
que podrian hacerse desde una consultoria profesional en estrategia, pero si son preguntas
clave de facil recordacion que conviene hacerse en el dia a dia de un negocio.

La historia de Jaime, el carpintero, te ayudard a ver como se utiliza Estramipyme en un
caso real de un negocio con caracteristicas muy tipicas de los micronegocios en Colombia:
inici6 de manera informal, tiene tres empleados, no ha tenido acceso a capital de fomento,
pero cuenta con toda la dedicacion, trabajo y entrega de su fundador. A continuacion,
verds el diagnéstico realizado, la priorizacién de un reto estratégico y, posteriormente, el
proceso de cocreacién de una estrategia para superar dicho reto de Mabeka.

El diagnostico de Mabeka |

Recuerda que en el primer capitulo te explicamos en detalle como se hace un proceso
estratégico en ambas etapas: diagndstico y cocreacion de la estrategia competitiva. Para
el diagnéstico de Mabeka, aplicamos las cuatro primeras etapas de la metodologia de
Estramipyme: explorar, conocer, analizar, integrar. En las dos primeras etapas, obtuvimos
informacién a partir de basquedas en internet y entrevistas semiestructuradas con Jaime
(fundador y administrador de Mabeka), con dos clientes y uno de sus empleados, lo que
nos permitié conocer el negocio y sus protagonistas.
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De este modo, Mabeka es un negocio del arte de la carpinteria fundado en el afio
2005, con “toda la experiencia para cumplir a nuestros clientes con la mejor calidad y
respaldo”. En su pagina web, promueve el portafolio de productos: cocinas integrales
y bafos; cldsets, vestidores y puertas; centros de entretenimiento y otros muebles; y
mobiliario comercial.

Los clientes de Mabeka pueden llegar de manera directa o a través de arquitectos
que referencian el trabajo desarrollado, como se observa en el testimonio de este: “Iden-
tificamos en Mabeka una empresa que entrega sus productos de manera puntual y con
muy buena calidad. iRecomendamos su trabajo para todo tipo de proyectos!” (Andrés
Herndndez, 2022).

Analisis externo: megatendencias
del macroentorno e industria

Como te explicamos anteriormente, en el trabajo de estrategia es fundamental analizar
qué pasa en el entorno externo de la organizacion para identificar posibles riesgos u
oportunidades. En la tabla 11 podras observar las megatendencias que priorizamos en el
macroentornoy en la industria de la construccion, asi como la fuente de donde obtuvimos
la informacién y la fecha de la misma. Esto es importante para darle credibilidad a la
informacién analizada.

Tabla 11. Analisis de megatendencias para Mabeka

Macroentorno Industria de la construccion
Megatendencia Fuente Megatendencia Fuente
Propésito: un motor para Tendencia de crecimiento de las

(Deloitte, 2022) (Camacol, 2022)

el crecimiento edificaciones

Vivienda formal para mis de 1.6
(Deloitte, 2022) millones de hogares en Colombia | (Rico-Mufoz, 2022)
entre 2022-2026

Mercadeo inclusivo
auténtico

(Global megatrends Precio de vivienda crecerd en el (Galeano-Balaguera,

Disrupcion digital 2022, 2022) 2022 2022)

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuando hagas la priorizacion de las megatendencias, es importante que tengas en
cuenta el gremio que agrupa a las principales empresas del sector, asi como tener en con-
sideracion la opinién de personas especialistas o referentes en esa industria. Y una vez
hayas hecho la priorizacion, te sugerimos sacar las conclusiones principales del analisis
del macroentorno, tal como se indica en la plantilla que se ilustra en la figura 18.

Figura 18. Anadlisis de riesgos y oportunidades que ofrece el macroentorno

@ Riesgos & Oportunidades

FEvIsay rendencias mundiales, nos
Al las i lial

Al revasar alpunas tendencias mundiabes pam ¢
EMCCIONAMOS Pofque wirlamns qmm:ﬂ:ﬂr

arfk S, eomor Fropdsifo eomda motor de
I.'ln'iﬂliil.’l'.l!.ll :I'.l.T.H.H.I.II.'lI Englusivi § -c:J:.E .|| H.illll'l el mctcados im |-..-:'.|.
digtal

Para emecer en el futuro con un aueve producto:
"'-.lll-\.‘lll‘r\-l H'1ILIH wud tenglenicia en |\.||1I'.-|:1|!.11' = LTI T T e L s T |

L |

T-"n.-'n:]m:- en ¢l fumss '|'I-J|!1.‘|-|'. afecrar ﬂr'g;n'r'.*:l.rr.-er'.le
el negocio ¥ e an fueve mencadoc

Fuente: Elaboracién propia.

Como puedes observar, esta plantilla tiene las indicaciones en letra negra y los ele-
mentos que diligenciamos después del analisis en gris, y resaltamos en un recuadro el
principal riesgo y la principal oportunidad. Sin embargo, siempre podrés analizar los riesgos
no solo para ser precavido y prepararte para enfrentarlos, sino también para convertirlos
en oportunidad. En este caso, por ejemplo, puedes aprovechar la oportunidad de tener
un producto especifico que destaque la carpinteria con propésito y, al mismo tiempo,
aprovechar la disrupcion digital para explorar canales de contacto con el cliente via redes
sociales o paginas web, donde, ademas, se pueden vender los productos directamente.

Una vez hayas realizado el andlisis del macroentorno, pasas a realizar el de la industria
o sector en el que compites. En la historia de Jaime ya sabemos que se trata de la industria
de la construccion, especificamente, en la carpinteria. En la plantilla que se ilustra en la
figura 19 puedes ver el analisis de los riesgos y oportunidades que ofrece tanto el sector
de la construccion en general, como el de la carpinteria en particular.
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Figura 19. Analisis del sector de la construccién y la carpinteria
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Fuente: Elaboracién propia.

En esta plantilla se destacan los riesgos asociados a competidores, nuevos entrantes
al sector y la llegada de nuevas tecnologias en el sector de la carpinteria. También se
resaltan las oportunidades que ofrece el sector de la construccidn, que se concreta en
posibilidades de alianzas y mejora de la propuesta de valor y ampliacién del mercado.

Una vez realizado el analisis externo, macroentorno e industria, te sugerimos avan-
zar en el andlisis interno del negocio. Si bien en el anilisis externo nos apoyamos sobre
todo en bisquedas de informacidn por internet, para el interno te sugerimos aprovechar
las conversaciones que tienes con distintos actores importantes de tu negocio: socios,
empleados, clientes, proveedores, influenciadores, entre otros. Para el caso de Mabeka,
entrevistamos a Jaime, su fundador y administrador, a dos de sus clientes y a uno de sus
empleados. Ademads, nos basamos en la informacién de su pagina web. En la figura 20
podris leer algunos de los testimonios mas relevantes que seleccionamos, asi como las
fechas de las entrevistas, para caracterizar a Mabeka, es decir, para poder diferenciarla
de otros negocios similares y resaltar sus principales atributos.
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Figura 20. Mural de testimonios clave de actores relevantes de Mabeka
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En general, de las entrevistas realizadas y de los testimonios clave, obtuvimos la infor-
maci6n para diligenciar la herramienta el circulo dorado de Mabeka, en la cual se responden
las tres preguntas clave: por qué y para qué existe Mabeka, como atiende a sus clientes y
como se diferencia de sus competidores y qué es lo que vende (productos y servicios). En
la figura 21 se ilustra el circulo dorado con las respuestas a las preguntas referidas.

Figura 21. El propésito, propuesta de valor y productos y servicios
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Una vez tuvimos claros algunos de los elementos clave de Mabeka, a partir del ana-
lisis del circulo dorado, pasamos a reconocer cudles son los recursos y capacidades con los
que cuenta Mabeka. Recuerda que los recursos son los activos que tiene el negocio para
operar y competir, y que las capacidades es lo que sabe hacer mejor que sus competidores
(procesos y actividades). Lo primero que hicimos fue clasificar los recursos en tangibles,
intangibles y activos organizacionales, como se presenta en la tabla 12.

Tabla 12. Clasificaciéon de recursos y capacidades de Mabeka

Financieros

Tangibles
Fisicos Taller propio
Innovacion y tecnologia

Intangibles
Reputacion “Ser pulido y cumplido”
Humanos Instaladores

Activos organizacionales
Estructura

Fuente: Elaboracién propia.

Lo que podemos destacar en el caso de Mabeka es que cuenta con un taller propio y
que ha logrado crear una reputacion de ser pulido y cumplido. Como veras, no es necesa-
rio llenar todos los campos de la tabla, sino aquellos en los que realmente encuentras un
recurso o una capacidad que vale la pena mencionar. Ahora bien, tener un taller propio es
una capacidad importante, pero no llega a ser una capacidad distintiva. Es decir, el taller
no hace que Mabeka sea mejor valorado por los clientes en relacién con otros competi-
dores. En contraste, la reputacion de ser pulido y cumplido si hace una diferencia pues
estos son atributos escasos en el sector de la carpinteria.

Una vez identifiques una posible competencia distintiva, te sugerimos utilizar
el andlisis de recursos y capacidades VRIO (valioso, raro, inimitable y organizado o en
operacién), que nos ayuda a validar si ese recurso o capacidad realmente ayuda a ser di-
ferentes respecto de los competidores, a ser valorados por nuestros clientes vy, por tanto,
a construir una ventaja competitiva en el mercado, sea temporal o permanente. En la
figura 22 puedes observar el proceso de analisis de la capacidad distintiva de Mabeka (la
ruta se senala con las flechas mas gruesas), la cual parece ser valiosa para los clientes y
rara porque no es lo usual entre los carpinteros.
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Figura 22. Anilisis VrRIO de una capacidad distintiva de Mabeka
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Fuente: Elaboracién propia.

Sin embargo, esta es una capacidad imitable, lo que implica un riesgo a tener en
cuenta, pues los competidores pueden aprender a ser cumplidos y pulidos porque los
mismos contratos de cumplimiento de los proyectos grandes asi lo exigen. De otra parte,
es una capacidad que, si bien es distintiva, no estd garantizada, pues el cumplimiento y
el detalle en los productos dependen, en alto grado, de los instaladores; esto es un pro-
blema porque actualmente estos instaladores no tienen un contrato de exclusividad con
Mabeka e incluso pueden presentar alta rotacion.

Una vez claros el propésito, la propuesta de valor, los productos y servicios, los recursos
clave y la capacidad distintiva, pasamos a analizar cual era la posicién competitiva de Ma-
beka en el mercado. Para ello utilizamos el reloj estratégico, como se ilustra en la figura 23.

LLa posicion de la estrella indica la posiciéon de Mabeka al cruzar el precio con el valor
percibido del producto. Te sugerimos ser muy cuidadoso al considerar el valor percibido
del producto, pues no se trata del valor que percibe el duefio del negocio o su adminis-
trador, tampoco de un solo cliente; es necesario considerar lo que perciben los clientes 'y
que se expresa de varias maneras:

1. Enla caja del negocio: si los clientes estan dispuestos a pagar una y otra vez por

los productos, entonces es porque los valoran.

2. En las conversaciones cotidianas que tenemos con los clientes podemos identi-
ficar qué tanto valoran los productos, asi como qué caracteristicas o cualidades
son las mds apreciadas.

3. En los reclamos o manifestaciones de inconformidad podemos ver no solo su
frecuencia sino el tipo de problemas que se presentan.
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Figura 23. La posicién competitiva de Mabeka segin el reloj estratégico
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Fuente: Elaboracién propia.

Estos tres puntos te pueden ayudar a concluir si el producto tiene una valoracion
baja, media o alta.

En cuanto al precio, es fundamental saber cudl es el precio que manejan mis prin-
cipales competidores, o lo que podemos entender como el precio promedio del mercado
(que en la grafica se ubicaria en la mitad donde esta el circulo negro); luego, contrastas
el precio de tus productos mas vendidos o de similares a los que tienes como referencia
para saber si estds por encima o por debajo del precio del mercado.

Lo indispensable es asegurarse de no estar en las estrategias destinadas al fracaso
(cuando cobras muy caro por algo que no valoran tus clientes) vy, sobre todo, ser cohe-
rente. La coherencia es clave en términos de estrategia porque tus clientes confian en
ti si se dan cuenta que lo que prometes lo cumples. Por ejemplo, si dices que tienes los
precios mas bajos del mercado, pero en realidad hay otro competidor que ofrece precios
menores que los tuyos, entonces perderds la confianza de tus clientes. O, si prometes
ser cumplido al momento de cerrar el negocio, pero luego incumples, eres incoherente
porque dices una cosa, pero haces otra; eso genera desconfianza en tus clientes vy, por
tanto, poca valoracién de lo que les ofreces.

Mabeka, por ejemplo, tiene una posicién competitiva (o estrategia competitiva)
de diferenciaciéon. Esto significa que su estrategia no se basa en ofrecer ni el precio mas
bajo, ni el mds alto, sino en entregar unos atributos o caracteristicas que le agregan valor
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al producto. De acuerdo con los andlisis anteriores, vemos que Mabeka no solo entrega
muebles de calidad, sino que entrega a tiempo y con instalaciones muy pulidas. Tener
claro como diferenciarse en el mercado es la esencia de la estrategia competitiva, por €so
son tan importantes las conversaciones permanentes con clientes, proveedores v, ojala,
competidores, pues de esa manera estamos alertas para identificar los posibles cambios
en la valoraciéon de nuestros productos o en la manera como se diferencian nuestros
competidores. Tener clara la estrategia competitiva también es clave para convencer a
tus empleados y proveedores de cudl es el foco del negocio. En otras palabras, si Mabeka
se compromete a entregar a tiempo y con acabados pulidos, significa que todos deben
enfocar sus esfuerzos en cumplir esa promesa de valor a sus clientes. En este sentido, es
importante que evaldes o revises si tienes los recursos y las capacidades necesarias para
cumplir la promesa de valor.

El radar organizacional que presentamos a continuacién muestra los resultados del
analisis interno a partir de la evaluacién de cinco factores clave: conocimiento del cliente,
salud financiera, alineacién interna, conocimiento del negocio y coherencia del modelo
de negocio. En la figura 24 se muestra el resultado del andlisis de Mabeka y se detalla
cada una de las evaluaciones.

Figura 24. Anilisis interno segin el radar estratégico organizacional
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Fuente: Elaboracién propia.

Como puedes observar en el detalle de la figura, cada aspecto se evalda en una
escala de 1 a 4. Cada uno de los niveles de desempeno te permite entender mejor cual
es la situacién actual, pero también cudl podria ser una mejor posiciéon al avanzar en la
escala. Por ejemplo, en el factor de coherencia en el modelo de negocio, Mabeka tiene
una calificacién de 3 en la que se indica que hay coherencia entre la propuesta de valor
y el perfil de sus clientes, pero no con los demds elementos del modelo de negocio (por
ejemplo, con actividades y recursos clave). Recuerda que en la evaluacion de los recur-
sos y capacidades identificamos que los instaladores son un recurso clave para cumplir
la promesa de valor (cumplimiento y pulimiento en entrega); sin embargo, Mabeka no
puede ofrecerles un contrato laboral que les dé estabilidad ni exclusividad, lo que pone en
riesgo el cumplimiento de la propuesta de valor. En este sentido, atin existe la posibilidad
de avanzar hacia el nivel 4 de desempefio, en el que hay coherencia entre los distintos
elementos del modelo de negocio.

Una vez que ya has utilizado las distintas herramientas sugeridas para hacer el diag-
nostico, es el momento de analizar cudles fueron los principales resultados.

{Cudles fueron los principales
resultados del diagnéstico?

El diagnéstico te puede dar resultados de caracter operativo (o funcional) o de caracter
estratégico. LLos primeros tienen que ver con problemas u oportunidades puntuales, re-
lacionados con un aspecto técnico o de un area especifica del negocio. Por ejemplo, en el
caso de Mabeka, identificamos que si bien existe una contabilidad formal del negocio, atin
no se realizan andlisis financieros para saber si el costo de los créditos actuales podria ser
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menor o el plazo a pagar mayor. Este es un aspecto puramente financiero, definitivamente
importante, pero no estratégico, porque no afecta de manera directa a todo el negocio en
relacién con el mercado. Si revisamos el tema financiero en relacidn con el crecimiento
futuro del negocio, lo que a su vez implica ampliar el segmento o los productos para llegar
a nuevos mercados, entonces ya hablariamos de un reto estratégico.

En la tabla 13 presentamos una sintesis de los hallazgos del diagnéstico de Mabeka.
Esta tabla permite visualizar tanto los resultados mas relevantes del andlisis externo
como del interno.

Tabla 13. Sintesis de los andlisis externo e interno de Mabeka

Retos estratégicos identificados

Tipo de anilisis

Riesgos Oportunidades
. . . . Carpinteria con propésito que destaque
Tendencias mundiales Disrupcién digital. p ., prop q 1
la produccidn local, artesanal.
Externo Divisién de contratos por
Industria falta de confianza en un

solo proveedor.

Sueiio del fundador de crecer hacia
la venta de productos terminados por
internet.

Contratos laborales que no

R S i J .
ecursos y capacidades dan estabilidad.

Segmentacién tradicional
de clientes. Alineacion
Radar organizacional interna: falta estabilidad de
instaladores para garantizar

Interno

promesa de valor.

Fuente: Elaboracién propia.

Una vez analizamos estos resultados pudimos concluir que Mabeka es un negocio
que ya ha logrado desarrollar una capacidad distintiva: ser cumplidos y pulidos en los
detalles, algo poco comin en el sector de los carpinteros, pero que puede ser aprendido
por sus competidores. Ademas, corre el riesgo de incumplimiento de promesa de valor por
la posible inestabilidad de sus instaladores. Sin embargo, el cumplir con su promesa de
valor le puede dar estabilidad al negocio actual, pero puede ser insuficiente para crecer,
pues Mabeka tiene ya una historia de quince afios. Con el fin de dar estabilidad a sus
instaladores, Mabeka necesita garantizar también estabilidad a sus ingresos, situacion
dificil en el sector de la construccion. Adicionalmente, necesita conocer mejor sus clientes
para poder hacer una segmentacién mds precisa que permita disefiar propuestas de valor
mas relevantes para ellos.
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Por todo lo anterior, consideramos que el reto estratégico para Mabeka se expresa en
la siguiente pregunta: {coémo crecer coherentemente sin arriesgar el negocio actual? Para
responder esta pregunta realizamos los dos talleres sugeridos en el capitulo dos: un taller
interno para cocrear los lienzos de propuesta de valor y modelo de negocio y un taller
con diversos actores para validar la propuesta, tal como se presenta en el capitulo cuatro.
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COCREACION DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA. LA HISTORIA DE J\I\[Ii. ELL. CARPINTERO

Después de realizar el analisis externo e interno de Mabeka, llegamos a la conclusiéon de
que el reto estratégico es {como crecer coherentemente sin arriesgar el negocio actual?

Para resolver este interrogante es muy importante contar con diversidad de
pensamientos, percepciones y expectativas. Por esta razon, la etapa de cocreacién cuenta
con dos momentos: cocreacion y validacion.

Para acompanar a Jaime a crear la estrategia competitiva de Mabeka realizamos dos
talleres: uno de cocreacion y otro de validacién; en ambos, participaron Jaime, como fun-
dador y administrador, Edwin, como uno de sus empleados estrella, y una de sus clientes.
Luego de los talleres hicimos un ejercicio de consolidacién para presentarle a Mabeka
una hoja de ruta en el corto, mediano y largo plazo.

El propésito de estos talleres es disenar una estrategia competitiva que le permita
a un negocio diferenciarse en el mercado. En este sentido, creemos que la mejor manera
que tiene Mabeka para crecer coherentemente es definir muy bien cudles son los seg-
mentos de clientes en los que se van a enfocar y disefar propuestas de valor que sean
relevantes para ellos. En otras palabras, se trata de conocer mas a fondo a tus clientes,
identificar cudles son sus frustraciones y suefnos en relacién con la oferta de productos y
servicios, y priorizar, de acuerdo con las capacidades del negocio, en aquellos productos
y caracteristicas que van a ser mas valorados por ellos y que van a marcar una diferencia
respecto de tus competidores.

Una vez identificamos los segmentos de clientes en los que Mabeka queria enfocarse
y disefiamos una propuesta de valor relevante para ellos, revisamos cada uno de los demds
elementos del modelo de negocio que nos ayudan no solo a crear el valor sino a capturarlo
a través de mayores ventas. Para ello, utilizamos la metodologia propuesta por Strategyzer
(Osterwalder y Pigneur, 2011; Osterwalder et al., 2015). Esta metodologia ofrece unos
lienzos (o canvas) en los que se representan los elementos clave para disenar la propuesta
de valor y el modelo de negocio, como te contamos en el capitulo dos.

La agenda que usamos en los talleres fue la siguiente:

Presentacion del facilitador del taller y del equipo consultor.

Presentacion del informe de diagnéstico.

Cocreacion o validacion del lienzo de propuesta de valor.

Cocreacion o validacion de la plantilla ad-lib para redactar la propuesta de valor.
Cocreacion o validacion del lienzo de modelo de negocios.

A A i N e

Cierre del taller con lecciones aprendidas, sugerencias o comentarios.
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El taller de cocreacidon

Realizamos el taller con Jaime, como fundador y administrador de Mabeka y con Edwin,
uno de los empleados (instaladores) con mayor trayectoria en la empresa. Tuvo una du-
racion de dos horas y para su desarrollo utilizamos los lienzos de propuesta de valor y de
modelo de negocio de Strategyzer como te explicaremos a continuacion.

"Tal como vimos en el diagnéstico, especificamente en el radar estratégico, la manera
como se identifica a los clientes es con segmentacion tradicional, bdsicamente por estrato
socioeconomico y por el tipo de propiedad donde se instalan los productos, es decir, resi-
dencial o comercial. Aunque esta segmentacion es necesaria porque da una delimitacion
general de tus clientes, es insuficiente para disefiar una propuesta de valor relevante.

Como puedes ver en la figura 25, el color amarillo representa el segmento de mercado
y los productos que ofrece Mabeka actualmente (2022); los dos segmentos propuestos,
el uno que actualiza el segmento actual (gris claro) y el dos que es un nuevo segmento a
desarrollar (gris oscuro). Por tanto, los segmentos quedaron asi: 1) propietarios (residen-
cial), oficinas o locales (comerciales) enfocados en la estética y comodidad de sus espacios;
y 2) personas que quieren renovar sus espacios, pero tienen poco tiempo y, ademads, son
sensibles con el medioambiente.

Recuerda que la clave para crear una propuesta de valor relevante es tener claros los
segmentos a atender y conocer, asi como las frustraciones y alegrias de los clientes. En el
caso de Mabeka, identificamos que, para el primer segmento, las mayores frustraciones
son el incumplimiento en la entrega y el poco cuidado con los detalles en el momento
de la instalacion del mobiliario. Adicionalmente, identificamos que sus mayores alegrias
serian recibir los muebles listos para su uso y con total confianza en la calidad de los
insumos utilizados en su fabricacién.

Para el caso del segmento dos, personas que quieren renovar sus espacios, pero tie-
nen poco tiempo, identificamos que su mayor frustracion es el tiempo que toma visitar
tiendas fisicas para elegir los muebles. Ademads, los muebles que pueden pedir en linea
son para armar en la casa y tienen disefios muy estdndares. Su mayor suefo o alegria se-
ria poder tener una personalizaciéon de sus muebles en linea con una pronta entrega del
producto terminado.

Una vez conoces mejor cada uno de los segmentos a través de la identificacién de sus
frustraciones y alegrias, es momento de disefar el mapa de valor, es decir, la cajita feliz
que consiste no solo en pensar en los productos y servicios que se ofrecen, sino en los
atributos que ayudan a superar las frustraciones y los que ayudan a crear las alegrias. En
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la figura 25, las lineas te muestran la correspondencia entre cada atributo y la frustracion
o alegria. Por ejemplo, para la frustraciéon de “poco tiempo para elegir en tienda” estd el
atributo “compra en linea”, para “incumplimiento en entregas” esta el “acuerdo de expec-
tativas de entrega y el estricto cumplimiento de plazos de entrega”, y asi sucesivamente.

Figura 25. Primera versién del lienzo de propuesta de valor cocreado

El lienzo de la propuesta de valor - "_-'j, A
m - aimmml

Fuente: Elaboracién propia.

Ademis, la oferta de productos de Mabeka se amplia por cuenta de este taller de
cocreacién, pues pasa de ofrecer mobiliario residencial y comercial en madera, a ofrecer
productos mds especificos para su segmento como “muebles de madera comodos y esté-
ticos” y, ademds, servicios como diseno personalizado y entrega a domicilio de muebles
listos para el uso.

Tener el lienzo de la figura 25 es el primer paso para que puedas redactar una pro-
puesta de valor que sea relevante para los segmentos seleccionados y, para ello, utilizamos
la plantilla ad-lib, como se muestra a continuacidn en la figura 26. Esta plantilla te guia
para que tomes los elementos del lienzo de propuesta de valor ya cocreado, los priorices
(elijas uno o dos elementos) y los diligencies en el espacio destinado para cada uno de ellos.
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Figura 26. Plantilla para redactar la propuesta de valor para el primer segmento
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Fuente: Elaboracién propia.

Una vez tienes la plantilla diligenciada, podras ver ficilmente que hay dos atributos
clave en esa propuesta de valor: cumplimiento en entregas y cuidado de los detalles. Eso
significa que todas las personas que trabajen para Mabeka, asi como los proveedores, de-
beran tener claros estos atributos y darles un tratamiento de “sagrados”. LLa confianza de
los clientes se construye con los cumplimientos de estos atributos no solo una vez, sino
cada vez que ese cliente tiene una experiencia de compra. Por tanto, cuidar esa confianza
es clave para la continuidad del negocio.

Al final de la plantilla presentada en la figura 26 verds que hay una expresién entre
paréntesis (A diferencia de...); dicha expresion no se incluye en la propuesta de valor,
pero es clave para asegurarnos que no estamos haciendo lo mismo que nuestros compe-
tidores; o dicho de otra manera, nuestra propuesta de valor si es realmente diferente
a la de nuestros competidores. Para el caso de Mabeka, esta expresion quedaria asi: A
diferencia de los carpinteros tradicionales que son incumplidos y poco detallistas en la
instalaciéon de los muebles.

Hasta este momento tenemos un primer borrador de la nueva propuesta de valor para
el primer segmento: “Nuestros muebles en madera, con disefio personalizado, ayudan a
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los propietarios enfocados en la estética y comodidad de sus espacios, que quieren comprar
muebles para ser wustalados el dia prometido, con cuidado en los detalles vy listos para su uso”.

Para redactar la propuesta de valor para el segundo segmento, seguimos el mismo
procedimiento, como se observa en la figura 27.

Figura 27. Plantilla para redactar la propuesta de valor para el segundo segmento
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Fuente: Elaboracién propia.

Con la facilidad que ofrece el tener los elementos clave de la propuesta de valor
claramente representados en la plantilla, pudimos redactar la propuesta de valor para el
segundo segmento (personas con poco tiempo) asi: “Nuestros muebles en madera, con
diseno personalizado e instalacién a domicilio, les ayudan a personas que quieren renovar
sus espacios, pero que cuentan con poco tiempo, a comprar muebles en linea sin tener
que desplazarse a tiendas fisicas”.

Al finalizar esta primera etapa del taller de cocreacién, ya tienes claros los dos ele-
mentos mas importantes de tu modelo de negocio: segmento de clientes y la propuesta de
valor. En este caso priorizamos dos segmentos de clientes y a cada uno de ellos le creamos
una propuesta de valor que fuera relevante, es decir, que resolviera la principal frustracion
del segmento. Con estos dos elementos definidos, pasamos a la segunda etapa, el disefio
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del lienzo del modelo de negocios, tal como te indicamos en el capitulo dos. Es decir,
empezamos por agregar los elementos clave definidos (segmento y propuesta) y luego
conectamos cada bloque del modelo de negocio de manera coherente con el segmento
y la propuesta de valor.

En la figura 28 puedes ver que la relacién que estableces con tus clientes es personal
y de cocreacion, pues prometiste un disefio personalizado que exige un conocimiento del
estilo de vida de tu cliente y una interaccion cercana en el proceso de diseno. Por esto,
los canales a través de los cuales interactas con tu cliente suelen ser la visita domiciliaria
y el chat en WhatsApp, que permite una comunicacién constante, oportuna y directa.
Verds también que destacamos los atributos de la propuesta de valor en subrayado, de
manera que las actividades, recursos y asociados clave te ayuden a cumplir la promesa de
valor. Por ejemplo, si dices que uno de los principales atributos de la promesa de valor es
el cuidado en los detalles, entonces necesitas asegurar una instalaciéon cuidadosa de esos
detalles y que, ademas, los muebles queden listos para el uso. Esto implica que necesitas
contar con carpinteros con experiencia e instaladores cuidadosos. También necesitas tener
asociados clave que te ayuden a cumplir esa propuesta como, por ejemplo, el proveedor de

Figura 28. El lienzo del modelo de negocios para atender el segmento uno

BEIBD | e e

Fuente: Elaboracién propia.
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madera que también ofrece el servicio de corte personalizado. Ademads, son socios clave
las carpinterias de confianza, como las de tu familia, que te ofrecen capacidad de produc-
cién cuando la tuya estd copada. De esta manera puedes garantizar la entrega a tiempo.

En el bloque de fuentes puedes ver las dos maneras como puedes generar ingresos:
por venta unitaria de muebles o por contratos por proyectos. Y, en el bloque de costos
estan aquellos que necesitas priorizar pues se requieren para cumplir la propuesta de
valor: salarios del talento humano clave como disefiador, carpintero con experiencia e
instalador cuidadoso. También son importantes los costos relacionados con la madera
necesaria para fabricar muebles estéticos y comodos.

De la misma manera que cocreamos el lienzo del modelo de negocio para el segmento
de propietarios enfocados en la estética y comodidad de sus espacios (segmento uno),
pasamos a diligenciar el lienzo para el segmento de personas que quieren renovar sus
espacios pero tienen poco tiempo (segmentos dos) (ver figura 29). En este caso, verds
que resaltamos la posibilidad de compra en linea sin tener que desplazarse a una tienda
fisica y, ademads, la posibilidad de tener un disefio personalizado (para no conformarse
con los muebles estindares que se pueden comprar ficilmente en linea). Ademds, el

Figura 29. El lienzo del modelo de negocios para atender el segmento dos

Fuente: Elaboracién propia.
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diseno personalizado es un atributo que se comparte entre las propuestas de valor de
ambos segmentos. Esto es importante porque permite fortalecer una capacidad distin-
tiva adicional; recuerda que en el andlisis VRIO identificaste que la capacidad distintiva
de Mabeka es la capacidad de entregar a tiempo y de instalar de manera cuidadosa. El
disefo personalizado resalta la parte artistica de la carpinteria y permite ofrecer mayor
diferenciacion frente a los muebles estindares. Ahora bien, el otro atributo que se resalta
en esta promesa de valor es la compra en linea; este es un aliviador de la frustraciéon que
tienen los clientes de este segmento.

La relacién que debes establecer con este segmento de clientes es automatizada,
es decir, mediada por tecnologia y, también, es de cocreacion, dado que habrd disefno
personalizado, ya no a través de encuentros cara a cara con visita domiciliaria, como en el
segmento anterior, sino a través de interacciones remotas via Google Meet, redes sociales
o WhatsApp. En este caso toma mucha relevancia la pagina web transaccional, dado que
a través de esta los clientes no solo podran ver el portafolio de productos y servicios que
ofrece Mabeka, sino que podrian agendar su cita para el disefio personalizado, si asi lo
desea, o comprar algunos de los muebles disponibles para entrega inmediata.

Por lo anterior, las nuevas actividades clave serdn el mantenimiento de la pagina web
y el mercadeo digital para que los clientes potenciales sepan de la existencia de Mabeka
en linea. Obviamente el diseno personalizado también es una actividad clave, pero se
diferencia con el modelo de negocio anterior, porque en este caso se cobrard como un
servicio adicional. Es decir, el cliente puede optar por muebles disefiados previamente
que se ajusten a su necesidad o pagar por el servicio de disefo personalizado.

Para cumplir con tu promesa de valor, seran claves las asociaciones que establezcas,
no solo con las carpinterias de confianza que te permiten ajustar tu capacidad de pro-
duccién a la demanda, sino con el proveedor de servicios web para que tu plataforma
funcione de manera intuitiva. Ademds, serd necesario contar con, al menos, un consultor
en mercadeo digital, asi como con un proveedor de confianza para la logistica de entrega
de los muebles vendidos en linea.

Los costos mas criticos para cumplir con esta promesa de valor, por tanto, son: disefio
y mantenimiento de pagina web, honorarios para el proveedor de servicios web y el con-
sultor de mercadeo digital y los costos por entrega a domicilio de los muebles vendidos
en linea. Dado que la opcion de disefio personalizado exigird fabricar los muebles de
manera rapida (exprés), es posible que los costos de fabricacion aumenten en relacion
con la fabricacién tradicional.

De acuerdo con los resultados del taller de cocreacidn, la respuesta al reto estratégi-
co de como crecer coherentemente sin arriesgar el negocio actual consiste en enfocar el
negocio actual en el segmento uno, propietarios enfocados en la estética y comodidad de
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sus espacios y en desarrollar un nuevo segmento de clientes: personas con poco tiempo que
quieren renovar sus espacios. De esta manera, se fortalece el negocio actual y, al mismo
tiempo, se crece a través de un nuevo segmento. El crecimiento en el nuevo segmento
se sustenta en dos capacidades que actualmente tiene Mabeka: capacidad de ampliar su
produccidn a través de alianzas con carpinterias de familiares con amplia experiencia en
el sector y facilidad para realizar disefios personalizados. Al mismo tiempo, desarrollar
este nuevo segmento implica esfuerzos grandes para Mabeka al tener que implementar
y mantener una pagina web transaccional, asi como actividades de mercadeo digital para
hacerse conocer entre el segmento que prefiere comprar en linea que desplazarse hasta
las tiendas fisicas.

Después de tener los primeros lienzos de propuesta de valor y el modelo de negocios
para ambos segmentos, se realiza el taller de validacion con clientes para ajustar y refinar
lo propuesto inicialmente.

El taller de validacion |

Después de realizar el taller de cocreacion, es importante realizar al menos uno de vali-
dacion en el que participen distintos actores del negocio. El objetivo de este es que veri-
fiques que las ideas que se plantearon en el taller de cocreacion sean claras, interesantes
y coherentes para otras personas.

El taller de validacién con Mabeka se hizo con la participacion de Jaime, el fundador
y actual administrador, Edwin, su empleado estrella, y una de sus clientes. El taller tuvo
una duracién de una hora y cincuenta minutos via Google Meet. Durante el taller pre-
sentamos el informe de diagndstico y nos enfocamos en evidenciar como superar el reto
estratégico: como crecer coherentemente sin arriesgar el negocio actual?

En un primer momento, validamos la primera versién del lienzo de propuesta de
valor (ver figura 30). Todos los asistentes al taller estuvieron de acuerdo en la nueva
manera de nombrar el segmento actual: pas6 de ser residencial o comercial de estratos 4,
5y 6 a propietarios enfocados en la estética y comodidad de sus espacios; y no tuvieron
observaciones ni ajustes para este segmento.

Al analizar el segmento dos (personas que quieren renovar sus espacios, pero tienen
poco tiempo), Edwin propuso tener en cuenta las buenas practicas de cuidado con el
medioambiente porque eso podria diferenciar a Mabeka de otros competidores y destacarlo
frente a clientes con mayor consciencia ambiental. En la discusion, tanto el administrador
como la cliente estuvieron de acuerdo con la propuesta. Por tanto, el nuevo segmento que-
do6 asi: “personas conscientes con el medio ambiente y con poco tiempo” (ver figura 30).
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Al revisar el perfil del cliente del segmento dos, se discutié6 que los tiempos de
entrega promedio en el mercado son de cuarenta dias habiles (en competidores bien
posicionados), asi que es posible comprometerse con un tiempo menor, razon por la cual
cambiamos la alegria que estaba en entrega de tres dias (algo inviable segin Jaime) por
una entrega en tres semanas. Ademads, se agregd una nueva frustracion: practicas agresivas
con el medioambiente. Finalmente, el lienzo de propuesta de valor validado se presenta
en la figura 30.

Figura 30. Lienzo de propuesta de valor validado

El Benzo de ja propuesta de valor __-;...._..._.._...

Fuente: Elaboracién propia.

Posteriormente, pasamos a validar el lienzo del modelo de negocio para el segmento
uno (ver figura 31). En este punto, Edwin fue enfitico en resaltar que los clientes valoran
mucho la seleccion de materiales de calidad, razén por la cual sugirié que en la propuesta
de valor quedara explicito que son muebles de calidad. Ademas, teniendo en cuenta que
las tendencias en disefio pueden llevar a la utilizacién de otro tipo de materiales para los
muebles, Jaime sugirié quitar “de madera” de la propuesta de valor. Por esta misma razén
se agregaron dos asociados claves: el cerrajero, encargado de manejar los trabajos en hierroy
otros metales, y el marmolero, encargado del manejo de marmoles y otras piedras similares.
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Figura 31. Lienzo de modelo de negocio validado para segmento uno

Fuente: Elaboracién propia.

Para el segmento dos, ajustamos la propuesta de valor para ser coherentes con la nueva
denominacion del segmento y le incluimos lo siguiente: “... nuestros muebles de calidad
con disefio personalizado y amigables con el medio ambiente”. Siendo coherentes con
esta propuesta, agregamos en actividades clave las practicas amigables con el medioam-
biente, y en asociados clave, certificadores de practicas amigables con el medioambiente
(ver figura 32).

Una vez definimos los modelos de negocio para ambos segmentos, pasamos a validar
la coherencia entre el propésito definido en el circulo dorado y las propuestas de valor
validadas para cada uno de los segmentos. Asi, en la figura 33 puedes observar el propdsito
que tenia Mabeka inicialmente y el propuesto después de haber realizado los talleres
de cocreacion y validacién; y en la tabla 14 verds la validacion de la coherencia entre el
proposito y las propuestas de valor.
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Figura 32. Lienzo del modelo de negocio validado para el segmento dos
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Fuente: Elaboracién propia.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Sinek, 2010.
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Tabla 14. Coherencia entre propdsito y propuesta de valor

éSon cohe-
Propésito Propuestas de valor rentes (Si/ Observaciones
No)?
PV1: Nuestros muebles de calidad, con
disenio personalizado, ayudan a los propie-
) tarios enfocados en la estética y comodidad
A travé.;s del arve de la carpimte- | e sus espacios, y que quieren com- Si
T i‘f’ mejoranm 05./” c'amgz/m’ac/y prar muebles para ser iustalados el dia La entrega segln
cuidamos el “”/_ o de vida de los prometido, con cuidado en los detalles y listos necesidad es de instala-
hogares y oficinas de nues- para su uso. cion personalizada para
tros clientes con practicas -
de produccién amigables con PVZ:.Nuestros m.uebles de.m/zdad el sc,égmento'u'n'o yde
el medioambiente, diseiio con diseiio personalizado y amigables con envio a domicilio para el
personalizado y entrega segin el medioambiente le ayudan a personas segmento dos.
necesidad, que quieren renovar sus espacios, pero Si
cuentan con poco tiempo, @ comprar
muebles en linea sin tener que desplazarse
a tiendas fisicas.

Fuente: Elaboracién propia.

Después de asegurar la coherencia entre el propdsito y la propuesta de valor, pasamos
a revisar la posicion competitiva del nuevo segmento. Como se observa en la figura 34, la
estrategia competitiva de Mabeka es de diferenciacion, especificamente para el segmento
actual. Sin embargo, con el nuevo segmento, es posible que haya un leve desplazamiento
hacia una estrategia hibrida dado que, al ofrecer la compra en linea, aparecen otro tipo de
competidores (como los almacenes de cadena) que venden muebles con disefo estindar
y armado en casa; es decir, muebles a mas bajo precio. Sin embargo, también existen
otros competidores con venta en linea, pero con disefios no estdndares y a un precio por
encima del mercado. Por tanto, en el taller de validacién acordamos que Mabeka podria
atender un nuevo segmento sensible al medioambiente, interesados en comprar en linea
productos con disefio personalizado a un precio levemente menor que los muebles no
estandar que vende su competidor mds directo. Esto implica que Mabeka seleccionara
algunos productos para ofrecer en venta en linea de manera que pueda cuidar los costos
de produccién para poder ofrecer un precio un poco menor del que ofrece actualmente.

Una vez tuvimos clara la estrategia competitiva de Mabeka, pasamos a replantear dos
preguntas clave del circulo dorado, {como?, {quér, que te permiten reiterar las propuestas
de valor y ver los cambios en los productos que ofreces (ver figura 35).
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Figura 34. Estrategia competitiva de Mabeka en el reloj estratégico
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Johnson et al., 2017.

Figura 35. Propuesta de valor y productos en el circulo dorado
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Sinek, 2010.
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Consolidar: una hoja de ruta para Mabeka |

Después de realizar los talleres, analizar los cambios y presentarlos en las herramientas
de estrategia (circulo dorado, reloj estratégico, lienzos de propuesta de valor y modelo
de negocio), es importante sintetizar como te sugerimos en el capitulo dos. Asi, para
mantener la estrategia competitiva de diferenciacion por parte de Mabeka, sera necesario
focalizarse en el segmento de propietarios interesados en la comodidad y estética de sus
espacios, quienes necesitan comprar muebles de calidad. Para diferenciarnos de nuestros
competidores, haremos énfasis en dos atributos de la propuesta de valor: el instalar el
dia prometido y el cuidado en los detalles para un uso inmediato del mueble. De esta
manera, esperamos aumentar la percepcion de valor de los clientes actuales de Mabeka.

Ahora bien, para el segmento dos, mantendremos la misma estrategia de diferencia-
cion, pero con un leve movimiento hacia una forma hibrida (ver figura 36). Para ello es
fundamental focalizar los esfuerzos en las personas conscientes con el medioambiente y
poca disponibilidad de tiempo para renovar sus espacios. Para lograr diferenciarnos en este
nuevo segmento, en el cual aparecen nuevos competidores, resaltamos dos atributos de
la propuesta de valor: la compra en linea y la produccién amigable con el medioambiente.
Esperamos generar una percepcion alta de valor en este nuevo segmento.

Una vez tenemos claridad sobre los atributos de las propuestas de valor para los dos
segmentos objetivo en los que enfocaran todos los colaboradores de Mabeka, es importante
definir una hoja de ruta que permita focalizar los esfuerzos. Es esencial tener presente
que lo mds importante serd conocer cada vez mas los clientes y definir las acciones en
relacion con la propuesta de valor y el modelo de negocio.

Tabla 15. Hoja de ruta de acciones recomendadas

Acciones

recomendadas

Corto plazo

Mediano plazo

Largo plazo

Profundizar en el
conocimiento del
segmento uno.

Validar con los clientes
qué significa para ellos
“ser pulido” pues las
expectativas pueden variar
entre unos y otros.

Llevar un registro de las conver-
saciones con clientes en el que
se destaquen sus frustraciones y
alegrias para asegurar que ellos
si tengan una alta percepcién
de valor de tus productos y
servicios.

Actualizar las propuestas de
valor segin las conversacio-
nes registradas.

Asegurar que todos
los colaboradores
cumplen con la
propuesta de valor
de los clientes.

Capacitar a los colabora-
dores para cumplir con los
atributos de la propuesta
de valor.

Registrar las observaciones que
los clientes hacen a los insta-
ladores, clasificindolas como
frustraciones y alegrias.

Promover la estabilidad de
los colaboradores en Mabeka
para asegurar el cumplimien-
to de la propuesta de valor.
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Competencia
distintiva.

Validar el supuesto “todos
los carpinteros son incum-
plidos” para asegurarse de
que la promesa de valor de
Mabeka si se diferencie de
la de sus competidores.

Garantizar que cada nuevo co-
laborador que llegue a Mabeka
aprenda a ser cumplido en las
entregas y pulido en la instala-
cién de los muebles.

Fortalecer el disefio persona-
lizado como otra capacidad
distintiva de Mabeka para
entregar las propuestas de
valor actualizadas segin

las conversaciones con los
clientes.

Conocer a profun-
didad el segmento
dos.

Identificar clientes poten-
ciales “con poco tiempo y
sensibles con el medioam-
biente” para validar que lo
mas relevante para ellos si
sean ambos atributos.

Construir una base de datos de
clientes que cumplan con las
caracteristicas del segmento dos
y, desde la primera interaccion,
registrar sus frustraciones y
alegrias.

Validar que la propuesta de
valor si sea relevante para el
segmento dos y hacer ajustes
pertinentes.

Seleccidn de pro-
ductos para ofrecer
en linea.

Identificar cudles podrian
ser los productos mds
solicitados en linea para el
segmento dos.

Actualizar el portafolio de
productos que se ofrecen en
linea seglin comportamiento de
ventas, cambiando los menos
valorados por nuevas alterna-
tivas.

Ampliar el portafolio de pro-
ductos segin un conocimien-
to profundo del segmento.

Desarrollo del
proceso de ventas
en linea.

Identificar cuil es el canal
6ptimo para iniciar: redes
sociales, pagina web tran-
saccional, etc. Y asignar un
responsable (interno o ex-
terno) para su desarrollo.

Analizar los resultados de las
ventas en linea y ampliar cana-
les si estos son satisfactorios.

Integrar a la venta de produc-
tos, el disefio personalizado
en linea y en tiempo real.

Certificar practi-
cas de produccién
amigables con el
medioambiente.

Implementar las primeras
practicas de produc-

cion amigables con el
medioambiente que no re-
quieran altas inversiones.

Seguir la norma ISO 14001 para
cumplir con requisitos de pro-
duccién de muebles amigables
con el medioambiente y validar
el cumplimiento de la misma.

Solicitar un sello que cer-
tifique el uso de practicas
amigables con el medioam-
biente para generar una
mayor percepcién de valor en
el segmento de mercado dos.

Invertir para crecer.

Analizar los costos aso-
ciados al desarrollo del
segmento dos, la venta en
linea y la implementacién
de practicas amigables con
el medioambiente.
Identificar entidades

de apoyo a la Mipyme

que ofrezcan créditos de
fomento.

Participar en programas de la
Cdmara de Comercio u otras en-
tidades que acompaien el pro-
ceso de transformaci6n digital
de las mipymes para garantizar
que siempre haya acceso a nue-
vos canales digitales de contacto
con los clientes.

Buscar apoyo con univer-
sidades u otras entidades
para analizar alternativas de
crecimiento futuro.

Financiar el creci-
miento.

Realizar un plan de inver-
siones que permita crecer
sin poner en riesgo el
negocio actual (segmento
uno).

Buscar asesoria sobre distintas
alternativas de financiacién en
el mediano y largo plazo.

Analizar alternativas de
financiaci6n de largo plazo
para futuros crecimientos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Esta hoja de ruta no es exhaustiva ni tampoco se constituye en un plan rigido, es,
mads bien, como su nombre lo indica, una ruta en la que se establecen las prioridades de
Mabeka en coherencia con la promesa de valor. Se recomienda hacer seguimiento peridédico
y actualizacién de la hoja de ruta segin los cambios en los clientes u otras condiciones

del mercado.
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ESTRAMIPYME: OTRAS APLICACIONES DEL RADAR ESTRATEGICO

Estramipyme puede ser utilizada para realizar el proceso estratégico de manera facil y
agil en organizaciones de cualquier sector de la economia. Sin embargo, hemos ajustado
el radar estratégico que utilizamos para hacer el andlisis interno en algunos sectores y
organizaciones sociales. En este capitulo te mostraremos cémo utilizamos Estramipyme
para analizar la tienda de barrio de don Juan, que compite en el sector de comercio al por
menor (mds conocido como retai/). Asimismo, te mostraremos los ajustes que requiere
Estramipyme cuando se realiza el proceso estratégico en una organizacion social o sin
animo de lucro, que ejemplificamos con la Fundacién Ninos Felices.

Para realizar el diagnéstico de la tienda de don Juan y la Fundacién Nifos Felices,
seguimos las indicaciones que te presentamos en los capitulos anteriores. Por tanto, no
abordamos el paso a paso del diagnéstico nuevamente, sino que te presentaremos algu-
nos datos particulares del sector rezai/ para luego concentrarnos en mostrarte el radar
estratégico para este. Posteriormente, te mostramos los cambios especificos en el caso

de una organizacion social.

Particularidades del diagnéstico
de la tienda de don Juan

Para el analisis externo de megatendencias y de industria, priorizamos aquellas que tenian
una relacién mds directa con el sector rezail. En la figura 36 puedes ver algunos ejemplos
de las tendencias identificadas.

Después de analizar estas tendencias nos preocupaba la manera como se puede
transformar el rol de las tiendas de barrio dada la disrupcién tecnolégica y el crecimiento
del comercio electrénico.

Cuando hicimos el andlisis de la industria, destacamos las observaciones de un experto
en el sector retai/ (ver figura 37) que consideramos como una oportunidad importante
para el comercio al por menor puesto que la cercania de la tienda de barrio al hogar o sitio
de trabajo es una de las razones por las cuales los clientes prefieren este tipo de canal.
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Figura 36. Tendencias en el sector rezail
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Fuente: Elaboracién propia.

Figura 37. Tendencias de la industria del rezai/
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Fuente: Elaboracion propia.
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Después de tener claro que el mayor riesgo externo es el crecimiento del comercio
electréonico y que la mayor oportunidad es el concepto de la ciudad de los 15 minutos, pa-
samos a identificar la posicion competitiva de la tienda de don Juan en el reloj estratégico
(ver figura 38). Como puedes observar, la estrategia de la tienda de don Juan corre el riesgo
de caer en aquellas destinadas al fracaso, pues los precios de la tienda estdn por encima
del promedio del sector y el valor percibido por los clientes no es lo suficientemente alto.
Algunos clientes, incluso, manifestaron comprar en la tienda solo en caso de urgencia.

Figura 38. Estrategia competitiva de la tienda de barrio
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Fuente: Elaboracién propia.

Cuando realizamos el andlisis interno de la tienda de don Juan, utilizamos también el
radar estratégico organizacional, el cual muestra la necesidad de trabajar en factores clave
como la coherencia del modelo de negocio, el conocimiento del cliente y la alineacién
interna, principalmente (ver figura 39).
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Figura 39. Radar estratégico organizacional de la tienda de barrio
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Fuente: Elaboracién propia.

Si bien el radar estratégico organizacional es Util para saber por donde empezar a
articular las actividades y, especialmente, para lograr la coherencia del modelo de negocio,
fue insuficiente para analizar el sector rezai/. Por tanto, disehamos un radar estratégico
especifico para este sector que evaluara aspectos clave como surtido, servicio, exhibicién,
precios y relacion con proveedores, tal y como te explicamos a continuacion.

El radar estratégico para el sector rezail |

Como te hemos recordado a lo largo de este texto, en estrategia competitiva es clave
aumentar la percepcion de valor de los clientes vy, para ello, es necesario tener propuestas
de valor que sean relevantes. A su vez, para resaltar es necesario conocer de la manera
mas detallada posible cudles son las principales frustraciones y alegrias que tiene un
cliente con sus compras en una tienda de barrio. Al estudiar el caso de la tienda de don
Juan, nos dimos cuenta que, antes de ofrecer propuestas de valor muy diferentes, era
necesario alcanzar la excelencia en aspectos muy propios de la operacién de una tienda'y
que afectan, especialmente, los precios de los productos que se ofrecen. Por ejemplo, la
manera como se negocia con los proveedores tiene un impacto directo en el precio final
del producto y el servicio afecta de manera directa la posible repeticion de la compra.
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Dado lo anterior, disefiamos el radar estratégico para el sector rezail/, en el cual eva-
luamos, también en una escala de 1 a 4, los cinco factores que consideramos mas claves en
la operacion de una tienda de barrio: surtido, servicio, exhibicién, precios y relacién con
proveedores. En la figura 40 podras ver la evaluaciéon que obtuvo la tienda de don Juan
en cada uno de los factores evaluados. Recuerda que lo interesante del radar es que no
solo te muestra la evaluacién, sino que te indica cudl serfa el nivel al que deberias llegar
(evaluacién 4 en cada factor).

Figura 40. Radar estratégico del sector rezai/
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Exhibicitn |
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Fuente: Elaboracién propia.
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LLa evaluacion de todos los factores del radar estratégico del sector rezai/ para la tienda
de don Juan se presenta en la figura 41.

Figura 41. Evaluacién del radar estratégico del sector rezai/ para la tienda de don Juan
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Fuente: Elaboracién propia.

Basados en el diagnostico resultante de aplicar las distintas herramientas de Estra-
mipyme para el sector rezai/, pudimos identificar que don Juan necesitaba enfocarse en
conocer mejor a sus clientes, y en pensar, a futuro, en como atender su zona (en la idea
de la ciudad de los 15 minutos).

Lienzos de modelo de negocio
de la tienda de don Juan

Dado que don Juan necesita conocer mejor a sus clientes, desarrollamos los talleres de
cocreacion y validacion de los lienzos de propuesta de valor y modelo de negocio. En
la figura 42 te presentamos los dos modelos de negocios que disenamos para los dos
principales segmentos identificados: 1) hogar y teletrabajadores y oficinas; 2) comercio
y transeuntes.

103



ESTRAMIPYME. METODOLOGIA FACIL Y AGIL PARA DISENAR UNA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Figura 42. Modelos de negocios cocreados para la tienda de don Juan
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Fuente: Elaboracién propia.
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Al consolidar el informe final para la tienda de don Juan, definimos que, en coherencia
con su estrategia competitiva de diferenciacion, el foco de las actividades tendria que
centrarse en aumentar la percepciéon de valor de sus clientes. Para ello, es fundamental
conocer a profundidad sus segmentos de clientes objetivo y diferenciar el surtido de la
tienda de acuerdo con cada uno.

Hoja de ruta para la tienda de don Juan |

En la figura 43 puedes observar la hoja de ruta que definimos conjuntamente para la tienda
de barrio. Alli verds que propusimos tres etapas asociadas al corto, mediano y largo plazo 'y,
en cada una de ellas, priorizamos las actividades de manera que todos los colaboradores de
la tienda pudieran centrarse en cumplir con las propuestas de valor para cada segmento;
de esta manera, se podrd aumentar la percepcion de valor que estos tienen de la tienda.

Figura 43. Hoja de ruta para la tienda de don Juan
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Con Ia historia de la tienda de don Juan, te hemos presentado las diferencias de
Estramipyme cuando se aplica al sector rezai/. Ahora te presentaremos la historia de la
Fundacién Ninos Felices que trabaja por la nutricion infantil.

Particularidades del diagnéstico
en una organizacidn social: la Fundacion Nifos Felices

Dona Ana, directora de la fundacidon, fue docente de preescolar durante toda su vida
laboral. Al llegar a su edad de jubilacién se propuso trabajar en el principal obstaculo del
proceso de formacién de sus ninos: la desnutriciéon. Fue asi como buscé a sus amigos,
vecinos, excompaneros de trabajo y todas aquellas personas sensibles por el bienestar de
los ninos para proponerles un trabajo conjunto para mejorar la nutricion infantil. Desde
hace cinco anos, el propésito de la fundacion ha sido claro: “’Iransformar la vida de nifios
en edad preescolar a partir de una nutricién balanceada que promueva su desarrollo cog-
nitivo y les permita ser ninos felices”.

Este propdsito le ha dado un norte claro a la fundacién en relacion con los servicios
que ofrece para disminuir la desnutriciéon. Sin embargo, la financiacion de sus programas
sigue siendo un reto. Por esta razon, su directora pidi6 asesoria a través de la metodologia
Estramipyme.

A continuacion, te vamos a presentar los elementos diferenciadores de Estramipyme
para una organizacion social. Esto implica que no haremos todo el proceso de diagnéstico
detallado porque eso ya te lo explicamos en el capitulo uno y te lo ejemplificamos en el
tres, con el caso de la carpinteria de don Jaime.

Lo primero que tenemos que diferenciar en este tipo de organizaciones son las
personas a las que se debe la organizacion, es decir, el segmento de clientes. De un lado,
encontramos los beneficiarios de los programas sociales y, del otro, los financiadores de los
programas o donantes. Esto es clave pues sabemos que, para crear nuevo valor, tanto social
como econémico, necesitamos invertir en las actividades y recursos clave para lograrlo.

En el caso de la Fundacion Ninos Felices, tenemos claro el segmento de beneficia-
rios: nifios en edad preescolar con problemas de desnutricion. Sin embargo, no esta claro
quiénes son los financiadores de este programa, pues hasta el momento la fundacién ha
sobrevivido gracias a los aportes de los fundadores y donaciones eventuales.

Lo segundo, pero totalmente relacionado con los segmentos de clientes, tiene que
ver con la propuesta de valor. Evidentemente la propuesta de valor cambia para los be-
neficiarios del programa, de aquella para los financiadores de la misma. Mds adelante, te
mostraremos los resultados del taller de cocreacién y validacion de los lienzos de propuesta



ESTRAMIPYME: OTRAS APLICACIONES DEL RADAR ESTRATEGICO

de valor, misional y de modelo de negocio que realizamos con los distintos actores clave
de la fundacion.

En tercer lugar, cambian los aspectos clave del andlisis interno. Recuerda que el radar
estratégico organizacional de un negocio evalta conocimiento del cliente, conocimiento
del negocio, coherencia del modelo de negocio, alineacién interna y salud financiera.
En el caso de organizaciones sociales, los elementos clave que evalda son: mision social,
conocimiento del cliente y el beneficiario, modelo de negocio, recursos y capacidades y
proceso estratégico.

El radar estratégico para organizaciones sociales |

En la figura 44 podras observar la evaluacién de cada uno de los aspectos clave de la
Fundacién Nifos Felices en el radar estratégico para organizaciones sociales. Recuerda
que el valor de este radar es que no solo te muestra la evaluacién actual, sino también el
nivel maximo (calificacion 4) que se puede alcanzar en cada uno de los factores evaluados.

Figura 44. Radar estratégico para organizaciones sociales aplicado a la Fundacion Nifios Felices
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Fuente: Elaboracién propia.
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En el diagnéstico de la fundacion, pudimos identificar que el principal reto estratégico
que enfrentamos es la falta de un modelo de negocio que le dé a la organizacion soste-
nibilidad econdmica en el largo plazo. Esto se evidencia en el radar estratégico, cuando
se observa que no hay una clara diferenciacion entre los clientes y los beneficiarios vy, por
ende, en cudles son las tareas que resolvemos para cada uno de ellos. Asimismo, cuando
se evaldan los recursos y capacidades, es evidente que no hay claridad sobre cuales son
las capacidades que diferencian a esta fundacién de otras similares.

En el caso de las organizaciones sociales, también es importante tener clara una
estrategia competitiva, aunque sus objetivos no sean directamente la generacion de
rentabilidad econémica. Esto se explica porque los recursos para financiar las distintas
fundaciones también son escasos, por tanto, ellas compiten por acceder a un mayor nimero
de recursos de financiacidn, lo que las obliga a precisar sus propuestas de valor de manera
que los clientes si perciban el mayor valor que agregan en comparacién con sus similares.

Para el caso de la fundacion, optamos por una estrategia competitiva de diferencia-
cion. Esto se explica porque decidimos no buscar financiacién en programas publicos que
exigen bajos costos y masificacion del programa (estrategia de liderazgo en costos), sino,
mas bien, enfocarnos en padres de familia de colegios privados que pueden dar donaciones
para garantizar la entrega de mends con alto valor nutricional que impacten de manera
directa el desarrollo de los nifios.

Lienzo misional y de modelo de negocio
para la Fundacion Ninos Felices

Los talleres de cocreacion de los lienzos misional y de modelo de negocio se dividieron en
dos: 1) el del modelo misional del programa de disminucion de la desnutriciéony 2) el del
modelo de negocio para conseguir las donaciones necesarias que financien el programa.
En el primer taller participaron fundadores, empleados, voluntarios y representantes de
los docentes y padres de familia de los nifios beneficiarios. En el segundo, se invit6 a
padres de familia de nifios de colegios privados, empleados y voluntarios.

En la figura 45 puedes observar el lienzo de propuesta de valor que cocreamos y
validamos para los nuevos segmentos identificados: 1) beneficiarios (color gris claro):
ninos en edad preescolar con desnutricién diagnosticada; 2) donantes (color gris oscuro):
padres de familia de nifios en edad escolar de colegios privados.

109



ESTRAMIPYME. METODOLOGIA FACIL Y AGIL PARA DISENAR UNA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Figura 45. Lienzo de propuesta de valor para beneficiarios y donantes
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Fuente: Elaboracién propia.

Este lienzo de propuesta de valor permite no solo diferenciar los segmentos, sino
conocer sus tareas (o trabajos) asi como sus frustraciones y alegrias relacionadas. De esta
manera, la fundacién alcanzaria un nivel 4 en la evaluacién del radar estratégico. Pero
mads importante es que diferencia dos macroprocesos clave: el programa de nutriciéon y
la consecuciéon de donaciones. Al tener los segmentos claros y las propuestas de valor
disenadas para aumentar la percepcion de valor en cada uno de los segmentos, la funda-
cion tendrd una mayor probabilidad de alcanzar su sostenibilidad en el largo plazo. En
todo caso, recuerda que siempre debemos validar si los segmentos cambian sus tareas,
frustraciones o alegrias en el tiempo para asi actualizar las propuestas de valor.

Una vez conocimos bien los segmentos y disefiamos las propuestas de valor para
cada uno de ellos, cocreamos dos lienzos: 1) el lienzo del modelo misional para los be-
neficiarios (ver figura 46); y 2) el lienzo del modelo de negocio para los donantes. Como
puedes observar, el lienzo del modelo misional, que nos ofrece Strategyzer, presenta unas
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diferencias con el lienzo del modelo de negocio para ajustarse a las organizaciones cuyo
proposito principal no es la rentabilidad sino el logro de un objetivo social. Los principales
cambios son: beneficiarios (en vez de segmento de clientes), compras y apoyos (en vez
de relaciones con clientes), despliegue (en vez de canales), logro de la misién o factores
de impacto (en vez de fuentes de ingresos) y costos asociados a la misién (en vez de la
estructura de costos).

Figura 46. Lienzo del modelo misional de la Fundacién Nifos Felices

Fuente: Elaboracién propia.

Lo interesante de este lienzo es que te permite diferenciar mas claramente el pro-
grama social de la financiacion de este.
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Figura 47. Lienzo del modelo de negocio para donantes de la Fundacién Nifos Felices
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Fuente: Elaboracién propia.

La estrategia de diferenciacion de la fundacién tiene como objetivo aumentar la
percepcion de valor, tanto de beneficiarios como de donantes, y para ello, lo primero que
se debe hacer es diferenciar muy bien lo que cada uno de ellos es y quiere hacer. En este
lienzo queda claro que los clientes (quienes pagan) son donantes. Sin embargo, donantes
puede haber de muchas caracteristicas: corporativos, del sector publico, personas natu-
rales. Lo que discutimos en los talleres de cocreacion fue que este tipo de fundaciones
suelen financiarse con recursos del sector pablico (como programas de la Alcaldia) o con
recursos de fundaciones privadas. Por tanto, quisimos optar por un segmento de clientes
mads especifico y menos atendido: padres de nifios de colegios privados.
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Hoja de ruta para la Fundacion Ninos Felices |

Con el propésito de cumplir con las promesas de valor que se disefiaron en los talleres,
tanto para beneficiarios como para donantes, disenamos una hoja de ruta en tres etapas:
corto, mediano y largo plazo. En cada una de las etapas es necesario ajustar actividades
o procesos. Por ejemplo, en el corto plazo se debe disefar un informe de impacto y una
certificacion auditada que se pueda presentar tanto a los actores clave del programa de
desnutricion como a los donantes, es decir, a los padres de los nifios de colegios privados.
En el mediano plazo, el foco debe estar en asegurarse que el impacto del programa de
nutricién no solo se mida en términos de disminucién de la desnutricién, sino en el logro
de los resultados de aprendizaje de cada nifio. Y, en el largo plazo, se espera demostrar no
solo el impacto en la nutricidon y aprendizaje de los beneficiarios, sino también el impacto
en la formacién en gratitud y solidaridad de los hijos de los donantes.

En la tabla 16 sintetizamos las acciones recomendadas que tienen como objetivo
aumentar la percepcion de valor tanto de donantes como beneficiarios.

"Tabla 16. Hoja de ruta para la Fundacién Ninos Felices

Acciones Corto plazo

Mediano plazo
recomendadas P

Largo plazo

Mejorar el impacto nu-
tricional y académico.

Definir lineas de base
para medir el impacto en
la desnutricién infantil.

Disenar plan de tutorfas
con voluntarios para apoyar
el aprendizaje.

Implementar el segui-
miento al cumplimiento
de los resultados de
aprendizaje de los nifos
beneficiarios.

Disenar el envio automdtico
a donantes de informes
semestrales del avance
nutricional y académico de
los beneficiarios.

Definir informes nutricio-
nales y académicos.

Programar el envio automa-
tico a donantes de certifica-
dos tributarios.

Garantizar los ingresos
periddicos de las dona-
ciones.

Negociar con bancos

el débito automdtico

en cuentas de ahorro y
corrientes y con tarjeta de
crédito.

Fortalecer relaciones con
colegios privados y asocia-
ciones de padres de familia.

Disenar plan con aliados para
incluir donacién en las pensio-
nes mensuales de los nifios de
colegios privados.

Diseiiar historias formativas
sobre la Fundaciéon para los
ninos de colegios privados.

Fuente: Elaboracién propia.
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ANEXOS

Anexo A. Clasificacion de empresas en Colombia

{Qué es un micronegocior

Segin el DANE (2022), un micronegocio es “una unidad econémica con maximo 9
personas ocupadas que desarrolla una actividad productiva de bienes o servicios, con el
objeto de obtener un ingreso, actuando en calidad de propietario o arrendatario de los

bienes de produccién”.

{Coémo se clasifican las empresas en Colombiar

En Colombia, el Decreto 957 de 2019 clasifica a las empresas no solo por el tamafo (micro,
pequena, mediana y grande) sino también por macroactividad (manufactura, servicios y
comercio), segun los ingresos en millones de pesos colombianos del 2019 (ver tabla 1).

Tabla 1. Clasificacién de las empresas en Colombia segin Decreto 957 de 2019

Tamano Manufactura Servicios Comercio
Micro Hasta 811 Hasta 1.131 Hasta 1.535
Pequeiia Desde 811 hasta 7.027 Desde 1.131 hasta 4.523 Desde 1.535 hasta 14.781
Mediana Desde 7.027 hasta 59.527 Desde 4.523 hasta 16.558 Desde 14.781 hasta 74.066

Fuente: Adaptada de Mincomercio (2019).
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Anexo B. Preguntario

Datos y caracteristicas
del negocio

{Cudndo se creb el negocio?

{Quiénes lo fundaron?

{Por qué crearon el negocio?

{Para qué crearon el negocio?

éQué productos o servicios ofrece?

{En qué sector o industria compite su negocio?

dQué proporcién de sus ventas corresponde a los costos de operacion del negocio?

{Tienen pdgina web o redes sociales? {Cudl es el perfil del negocio?

Clientes

{Cudles son los reclamos o quejas de los clientes mds frecuentes? (Frustraciones)

{Cuiles son las razones por las que reciben mds manifestaciones de gratitud y felicita-
cion? (Alegrias)

{Con quiénes tienen mayor contacto los clientes? (Es clave conversar también con estas
personas)

{Coémo atienden a sus clientes? ({De manera personal?, dautoservicio?, dautomatizada?
Este es el tipo de relacion en el modelo de negocio)

A través de qué canales se comunica con sus clientes? (Local, WhatsApp, celular,
teléfono fijo, pagina web, vendedor, otros)

Del total de clientes que tiene, {como describiria a los mds frecuentes? (Esto ayuda a la
segmentacion)

{Cuidles son los principales trabajos o tareas que tiene que hacer su cliente y que él
podria “contratar” con su negocio? (Tareas o trabajos del cliente para el lienzo de
propuesta de valor)

{Usted cree que al negocio le llegan los clientes a comprar, o ustedes hacen un esfuerzo
por salir a vender?

{Hay algin cliente del que dependan en gran medida los ingresos de la empresa?

Competidores

{Cuiles son sus tres competidores que mds le preocupan?

{Qué ofrecen ellos que puede ser atractivo para sus clientes?

2
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{Cuidles son los dos atributos o caracteristicas de la propuesta de valor actual que los
hacen diferentes de sus competidores mds cercanos?

Propuesta de valor - - - - - - -
éSus clientes lo prefieren porque tiene un precio menor al de sus competidores? {O cudl

es la razén de su preferencia?

{Coémo le pagan sus clientes por su producto o servicio? (Producto unitario, producto a
granel, arrendamiento, licenciamiento, licitacion, otros. Esto va en fuentes de ingresos)

Fuentes de ingresos ; - — -
Ademds de los ingresos por ventas de producto, {tiene otras fuentes de ingresos? (Por

ejemplo: servicio técnico, instalacion, etc.)

{Cudles son los costos mds altos de su negocio?

Estructura de costos {Cudles son los costos mds altos que necesita para cumplir lo que les prometi6 a sus
clientes?

{Cudles son los recursos mds importantes con los que cuenta su negocio?

dQué es lo que ustedes saben hacer mejor que sus competidores?

Recursos y capacidades ——
{Tiene algin proceso subcontratado?

{Sabe cudl es el talento mds critico para el negocio?

{Quién toma las decisiones clave del negocio?

{Existe alguna reunion donde se hable del negocio con los empleados?

Liderazgo y cultura {Coémo describirfa su negocio?, {qué lo hace diferente de otros negocios parecidos?

¢Qué pasa cuando un empleado no estd cumpliendo las expectativas de la administra-
cién del negocio?

{Hay algin proveedor del que dependa en gran medida la operacién de la empresa?

¢Qué tan ficil o dificil es entrar en esta industria?, {cudles son las razones?

Industria o sector dQué tan intensa es la competencia en esta industria? (Desleal, ilegal, etc.)

{Cudl cree usted que sea la mayor preocupacion de los administradores de negocios
similares al suyo?

En los pasados doce meses, ¢ha incumplido en la fecha de pago de su némina?

En los pasados doce meses, ¢ha incumplido en el pago a sus proveedores?

Salud financiera En los pasados doce meses, ¢ha incumplido en los pagos de sus créditos?

En los dltimos tres anos, ¢ha podido hacer mejoras en su negocio?, {o contratar mas
personal?

Aspiracion {Cudl es su mayor suefio con el negocio?

¢Qué no hemos conversado que sea importante para el negocio?
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Anexo C. Lienzos de propuesta de valor, plantilla
ad-lib y lienzo del modelo de negocio y lienzo del

modelo misional
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El conocimiento en estrategia ha sido difundido en el mundo por firmas
consultoras de gran prestigio, cuyos altos honorarios solo estan al alcance
de pocas empresas, o por ejecutivos formados en maestrias de Administra-
cion. Pero pocos empresarios, especialmente de micronegocios, pequenas
y medianas empresas, reconocen su importancia ya que, por lo menos en
Colombia, el alto grado de informalidad dificulta el acceso a este tipo de
recursos. Fstramipyme es una metodologia facil y 4gil para formular la estra-
tegia de estas empresas, desarrollada a través de procesos de cocreacion y
consultoria por docentes y estudiantes de pregrado y posgrado de la
Escuela de Administracion de la Universidad EAFIT para fortalecer el
tejido empresarial colombiano.
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