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| a oportunidad sin explotar

Vivimos en una era de "superabundancia” global, un tiempo de progreso sin
precedentes donde la innovacion ha hecho que innumerables productos y
servicios sean mas accesibles que nunca. Sin embargo, aun existen muchos
problemas alla afuera esperando a ser resueltos. Esta brecha entre lo que
sabemos que es posible y lo que esta disponible es una sefial de que la mayor
oportunidad sin explotar para la creacion de un valor que aun no existe esta a la
Vuelta de la esquina.

El motor mas poderoso para cerrar esta brecha es una clase especifica de
empresa conocida como Innovaciones Creadoras de Mercado. Estos
emprendimientos no compiten por los clientes existentes; en su lugar, se dirigen
a vastas poblaciones de "no consumidores", a veces, transformando productos
complicados y costosos en otros simples y asequibles y en otras ocasiones,
desarrollando un nuevo producto o servicio para atender a un “dolor” que pocos
tienen pero sabemos que muchos tendran.

Consideremos a Clinicas del Azucar, que esta haciendo que
el cuidado de la diabetes sea accesible para millones de
mexicanos para quienes el tratamiento eficaz era
anteriormente demasiado caro o consumia demasiado tiempo.

Al redisenar el modelo de entrega, desbloquearon un
mercado masivo, anteriormente invisible, creando un
inmenso valor social y economico.
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Sin embargo, para los emprendedores que persiguen estas oportunidades, el
camino esta plagado de desafios poco intuitivos. Como sefala el inversionista
de riesgo y fundador técnico Martin Casado, una de las mayores falacias logicas
es la suposicion de que un gran "producto” tiene un valor intrinseco que los
clientes reconoceran y pagaran automaticamente. La realidad es que, por muy
brillante que sea tu nueva oferta de valor, hasta que esta no pase por un
movimiento deliberado de Go-to-Market (GTM), efectivamente no existira en la
mente de los clientes potenciales.

Quién

Audiencia Objetivo

< Cuando > ( Que >
Cronograma Producto o Servicio

GTM

Go-to-Market

< Como > < Por queé >
Plan de Marketing y Ventas Posicionamiento de Marca

Donde

Mercados Objetivo

El propdsito de este white paper es proporcionar un manual completo y
basado en evidencia para emprendedores e inversionistas que nhavegan por
este paisaje unico. Ofrece una guia tactica para los desafios distintivos de
fijacion de precios, marketing y ventas cuando la tarea principal no es ganar
cuota de mercado, sino crear una categoria de mercado completa desde cero
en entornos complejos de economias emergentes.

Para construir este motor de GTM, primero debemos entender el terreno unico
de la creacion de categorias de mercado.
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tlterrenoparala
creacion de categorias

El hallazgo mas critico que debe tener en cuenta un fundador es reconocer si
esta compitiendo en un mercado existente o creando uno completamente
nuevo. Las teorias para el entendimiento de mercados maduros, que dependen
del analisis comparativo, métricas de clientes establecidas y ciclos de ventas
predecibles, no son simplemente irrelevantes en escenarios de creacion de
categorias; a menudo son contraproducentes, lo que conduce a estrategias
fallidas y capital desperdiciado.

La diferencia fundamental es la educacion del cliente. Por ejemplo, Martin
Casado lo ilustra de la siguiente manera: supongamos gque quieres vender un
"router mas rapido”. Claramente esto seria muy sencillo ya que el cliente
entiende la categoria del producto, sabe como evaluarlo y tiene un presupuesto
para ello. Por el contrario, la creacion de categorias implica vender un concepto
nunca antes visto a clientes que a menudo ni siquiera saben que tienen un
problema (todavia). Esto requiere educarlos sobre la existencia de un problema
sin, como dice Casado, "decirle al cliente que su bebé es feo", un delicado
equilibrio entre mostrarles un camino mejor sin insultar sus metodos actuales.

Mercado existente Categoria nueva
El cliente ya conoce la El cliente no sabe que
categoria tiene un problema
Existe un presupuesto No hay presupuesto ni
asighado referencia
El valor se compara El valor se explica, no se
(precio, caracteristicas) compara
La decision es: La decision es: ;jesto es
scual elijo? para mi?
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Este es el mundo del "no-consumo”. Segun lo define el Instituto Christensen:

“El no-consumo es la fuente de demanda
invisible pero masiva de personas que tienen
una necesidad subyacente pero carecen de
acceso a una solucion adecuada’.

El analisis de mercado tradicional, gue cuenta las transacciones y recibos
existentes, pierde por completo esta oportunidad.

Cuando Celtel buscé lanzar el primer operador de telefqnl"a'rméﬁg Africaen
la década de 1990, el analisis convencional vio un mereado minusculo. No tuvo
en cuenta a los millones de no-consumidores que entrarian en el mercado una
Vez que un nuevo modelo de negocio, con innovaciones como tarjetas de
prepago, hiciera que la telefonia movil fuera asequible y accesible.

Celtel fue una compania de telecomunicaciones
fundada en 1998 por el empresario sudanés Mo
lbrahim, opero inicialmente bajo el nombre MSI
Cellular Investments. Su impacto llego a:

©
@“@ \ 14 paises africanos

000 : .
%Op +24 millones de suscriptores

A partir de 2005, Celtel fue adquirida por la Mobile Telecommunications
Company (MTC), que mas tarde paso a operar bajo la marca Zain y
posteriormente parte de estas redes fue integrada a operadores como Airtel
Africa. La marca original Celtel ya no existe como entidad independiente, pero
su expansion y modelo de negocio marcaron un hito en la conectividad del
continente.
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Aungue cuantificar un mercado que aun no transacciona es un desafio, no es
imposible. El Instituto Christensen propone una metodologia de cinco pasos
para una estimacion rapida:

Paso 1.

Seleccionar economias de referencia donde el producto
0 servicio tenga un consumo generalizado.

Paso 2.

Calcular el porcentaje de ingresos (o PIB per capita) que
un consumidor promedio gasta en la solucion en esos
mercados maduros.

Paso 3.

Aplicar esa estimacion de "porcentaje de ingresos" a 10s
niveles de ingresos de los no consumidores en el
mercado emergente objetivo.

Paso 4.

Estimar el numero de ho-consumidores en el mercado
objetivo.

Paso 5.

Multiplicar el gasto potencial por no-consumidor (Paso
3) por el numero de no consumidores (Paso 4) para
aproximar el tamano total del mercado de no-consumo.

Una vez identificada esta vasta oportunidad sin explotar, el siguiente imperativo
estratégico es disenar un producto y un modelo de negocio que los no-
consumidores realmente adopten, rompiendo sistematicamente las barreras
gue histéricamente han impedido que puedan adqguirir una oferta asi.
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Tu oferta debe estar disehada
para romper barreras

En un contexto de creacion de categorias, el disefio del producto no es
simplemente un gjercicio de desarrollo de caracteristicas; es un proceso
estrategico de eliminacion de barreras. Para que los no consumidores adopten
una nueva solucion, esta debe ser radicalmente mas accesible que su
alternativa actual, gue a menudo es simplemente "quedarse sin nada". La
iInvestigacion en 100 organizaciones exitosas creadoras de mercado revela que
esta es la norma, no la excepcion: un total del 95% tuvo que superar multiples
barreras simultaneamente para desbloquear la demanda.

Hay cuatro barreras principales que impiden que las personas consuman
productos y servicios:

O

Dinero.

El producto o servicio es
demasiado caro para que los
no consumidores lo paguen.

J

Tiempo.

El proceso de compra o uso
del producto consume
demasiado tiempo.

Acceso.

El producto no esta
disponible en una ubicacion
conveniente.

Habilidad.

El producto es demasiado complejo
para que los ho consumidores lo
usen por si mismos sin experiencia
especializada.
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El caso de MicroEnsure ilustra poderosamente como se presentan estas
barreras. Cuando Richard Leftley fundd MicroEnsure, se propuso proporcionar
pdlizas de seguros a millones de personas en Africa y Asia que ganaban menos
de $5 al dia pero las barreras de dinero y acceso eran obvias. Los expertos
ridiculizaron la idea. No lograban concebir que si una prima de seguro de salud
promedio en EE. UU. costaba $350 al mes, ;como podria existir un mercado
entre personas que apenas ganaban $200 al mes?

El mercado parecia inexistente porque no habia transacciones previas. Sin
embaro Ia necesidad era enorme para estas personas un solo evento de

bl - e FeS “
“ > IStF \-h[“_ i
“bl;m*-

Este paso U;\@I elimind la friceion restante, p dgmltlendo alae resa @ﬂlst arun
millon de nuevos s clientes en el primer dia anzamiento de un nuevo proéucto
en la India; masdél 85% de los cuales nunca habian utilizado un producto de
seguro antes.
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Algo que vale la pena mencionar es que si bien la tecnologia puede ser un
poderoso facilitador para la eliminacion de barreras, como lo fueron los
teléfonos moviles para MicroEnsure, no es un requisito. De hecho:

0907 45%

de las organizaciones ——Io que significaba—— no lo hacia
creadoras de mercado
estudiadas dependian de
tecnologia novedosa

El verdadero objetivo es la eliminacion de barreras, no la novedad tecnoldgica
por si misma. Por ejemplo:
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Una vez que un producto esta disenado estrategicamente para romper estas
barreras fundamentales, el enfoque debe desplazarse hacia la construccion del
motor comercial necesario para llevarlo al mercado y educar a los no
consumidores sobre su valor.
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Un buen Go-to-Market es
critico para el exito

Aunqgue la innovacion de productos es esencial, el éxito de un emprendimiento
creador de categorias reside en sus funciones comerciales. Es una verdad poco
intuitiva pero critica para los fundadores técnicos: como afirma Martin Casado,
"todo el valor de una empresa se reduce al go-to-market". Mientras que el 1+D
se convierte en un costo fijo o sublineal con el tiempo, los costos de ventas
escalan con el crecimiento y determinan directamente el margen de una
empresay, por lo tanto, su valor final.

A continuacion, explico los 3 pilares fundamentales para una buena estrategia
de salida al mercado.

Define correctamente el precio
Cuenta bien la historia

Escoge bien tus canales
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Define correctamente el precio

4 N

"No hay ninguna decisién que vayas a tomar que sea mas
importante que el precio con respecto a tu valuacion

o J
— Segun relata Martin Casado sobre el consejo de Ben Horowitz

La intuicion de muchos fundadores es fijar un precio bajo para ganar traccion,
asumiendo que la distribucion es la parte dificil y que pueden vender mas caro
despues. Este es un error critico. La dificultad de vender en las primeras etapas
casi nunca tiene que ver con el precio; es una sefnal de falta de product-market
fit o de un modelo de ventas incorrecto. Fijar un precio demasiado bajo
canibaliza el mercado futuro y entrena a los clientes para devaluar la nueva
categoria, lo que hace que sea increiblemente dificil subir los precios mas tarde.

La metodologia correcta es trabajar hacia atras desde el modelo de ventas
requerido para educar al mercado. A esto se le llama “Ingenieria Inversa del
Precio" y funciona de la siguiente manera.

Paso 1. Diagnostico de Categoria (¢ Necesito un humano?)

Antes de poner un numero, define el esfuerzo de venta.

Si es un mercado existente Si es una categoria nueva

El cliente no entiende el
problema. Necesitas a un
Vendedor Humano experto
para educary "evangelizar®.

El cliente ya sabe qué es.
Puedes competir por precio
bajo y vender por internet.

(enfoque en volumen) (enfoque en margen)
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Paso 2: Calculo del Costo de Ventas

ldentifica cuanto cuesta mantener a un profesional capaz de
vender una vision compleja.

No sumes solo el sueldo. Incluye: salario base, comisiones por
cumplimiento de meta, viaticos, seguros y herramientas.

4 I
Un vendedor de alto nivel en software B2B

Ejemplo

cuesta aproximadamente $300,000 USD al aiio.
\_ /

Paso 3: Determinacion de la "Capacidad de Cierre"

Acepta gue un vendedor humano no es una maquina de
spam:; tiene limites fisicos y de tiempo. En productos
nuevos, los ciclos de venta son largos (6 a 12 meses).

4 I

Un vendedor experto solo puede cerrarentre 6y
10 tratos al ano. Si calculas mas de eso para un
producto que requiere educacion, tu plan fallara
por exceso de optimismo.

Paso 4: Definicion del Factor de Rentabilidad

Un vendedor no puede solo "pagarse a si mismo". Su trabajo debe
poder financiar al resto de la empresa (Ingenieros, marketing,
soporte y utilidad).

Un vendedor debe generar entre 2x y 3x lo que cuesta.

Si el vendedor cuesta $300k, su meta de ventas anual (cuota)
debe ser de $600k a $900k
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Paso 5: El Calculo Final (La Ingenieria Inversa)

Aplica la formula para encontrar tu Precio Minimo de Contrato (ACV):

4 I
Cuota Anual Requerida (Paso 4)

Precio Minimo =

Tratos Cerrables al Aho (Paso 3)
N %

Ejemplo con los numeros de la metodologia:

4 I
Cuota requerida: $600,000

$100,000 -

Tratos realistas: 6

La regla de oro.
En creacidn de mercado, el precio alto no es
avaricia; es el presupuesto necesario para construir
el mercado gque hoy no existe.

Aunque esta cifra especifica proviene de vender software B2B para empresas,
el principio subyacente, trabajar hacia atras desde el costo de un modelo de
ventas necesario para determinar un punto de precio viable, es universalmente
aplicable, ya sea vendiendo a empresas de Fortune 500 o construyendo una
red de entrega basada en motocicletas en zonas rurales.
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Esta logica conduce a un conjunto de reglas tacticas basicas de fijacion de
precios:

Ancla alto.

Es muy dificil subir los precios después de haber entrenado al
mercado en que tu producto es barato. Empieza con un precio
alto que respalde el movimiento de ventas necesario.

Mantenlo simple.

Al principio, evita los modelos de precios complejos con multiples
opciones. Enfocate en lo principal: lograr el ACV necesario para
sostener tu modelo de ventas.

Nunca empaquetes.

No agrupes tu nuevo producto con uno mas maduro para resolver
un problema de distribucion. Esto crea "shelfware", productos que
Se compran pero nunca se usan, y te impide establecer el valor
independiente de tu producto. Debe ser un SKU independiente
con un movimiento de ventas independiente.

Retrasa el precio publico.

En la medida de lo posible, evita hacer publicos tus precios en las
primeras fases del GTM. Es aconsejable posponer la revelacion de
tus precios hasta que el cliente potencial esté mas avanzado en el
proceso de venta. El objetivo es "ganar tiempo" para demostrar
claramente que tu producto o servicio es la solucion optima para
el problema que el prospecto busca resolver. De esta forma, el
precio real se revela a traves de una interaccién directa con el
equipo de ventas.
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Cuenta bien la historia

M WY — 8 R,
En una situacion de mcado, el papel brin ' marketing no es la
generacion de prospectosileads), sino la educacion n del concepto
Como dice Casado, al prin"loio, la historia de la empresa, s rijoles magicos”®,
es su unica moneda. Es la'marrativa utilizada para atraer inversionistas, primeros -
empleados y los primeros clientes cuanc 0 probwy £ s
empresa no tiene nada mas de valor tangible. ™ p—

Refinar esta historia es un proceso agotador pero esencial. Requiere sacrificar
detalles técnicos y caracteristicas apreciadas por los fundadores para lograr un
mensaje simple y significativo que resuene. "Probablemente pasamos seis
meses solo refinando la historia de valor", recuerda Casado. Para lograrlo,
Clayton Christensen en su libro “Competing Against Luck” nos da los
parametros con los cuales puedes construir una narrativa que conecte con el
mecanismo causal del consumo en el segmento que buscas convertir.

\
Define en este contexto lo que el cliente busca.
Progresos ¢ Qué quiere cambiar o mejorar?
¢ Que quiere lograr , . .
el cliente? ¢ Que resultado considera valioso?
¢Por qué eso es importante ahora?
v
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Identifica los blogueos reales para este progreso.

Obstaculos ¢Que le esta quitando tiempo, dinero o energia?

cQué seloesta
impidiendo?

;Qué es confuso, lento o frustrante?

;Qué ya intento y no funciono?

Aterriza la situacion concreta en la que se
presenta la busqueda de este progreso y los
obstaculos para lograrlo.

Circunstancias.
cCuandoyen qué

¢En gué momentos aparece esta necesidad?

contexto ocurre? N )
¢Con quienes interactua cuando sucede?

¢ Qué presion externa influye?

Define el criterio de calidad del cliente y que tu
solucion tiene.

Expectativas. ¢Como deberia sentirse una solucion correcta?
. Qué espera de una

buena solucion? ; Qué seria “resolverlo bien” para éI?

;Qué no esta dispuesto a volver a vivir?

Estos parametros pueden estar presentes en tu pitch de ventas, en los
brochures que utilices, redes sociales o cualquier otro touchpoint de la marca

que vayas a utilizar.
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Escoge bien tus canales

Ahora, en terminos de canales, la efectividad en un mercado temprano es
distinta a la de uno maduro. En la creacion de categorias, necesitas canales que
permitan la "evangelizacion" (explicacion profunda) y el control del mensaje.

Es el canal principal para la diseminacion de ideas en
mercados nuevos. Necesitas un ser humano que
pueda tener una conversacion profunda y consultiva
con el cliente para explicarle el problema, En etapas
tempranas, el mejor vendedor es quien tenga el
dominio técnica de la solucion.

~ Desarrolladores
(Open Source)

Los desarrolladores ahora controlan o influyen en el
presupuesto de TI. Estrategias como el Open Source
pueden crear un embudo de ventas masivo (top of
funnel). Sin embargo, esto suele requerir un equipo de
ventas directas posterior para cerrar contratos

corporativos grandes.

En mercados emergentes o inexistentes, a veces el
canal de distribucion no existe y debes construirlo tu.

. | Epomplos \

Galanz (microondas en
China) tuvo que construir su
propia red de 5,000 tiendas

porgue los distribuidores
existentes no servian al
mercado masivo.

MicroEnsure (seguros) uso
a las companias de telefonia
movil como canal porgue la
red de agentes de seguros
tradicional era demasiado
cara e ineficiente.

\_ %
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Canales NO:Adecuados
- (Donde NO invertir)

El error mas cen ten‘ u

os disenados para mercados

[ 2

Es el "top 5" de errores de startups. Los
revendedores (como HP, IBM o consultoras) solo
funcionan en mercados "Pull" (donde el cliente ya
pide el producto). Ellos no van a evangelizar ni

Sociosy .
educar al mercado por ti.
Revendedores
/
\
Casado sefnala que los articulos de prensa rara
vez crean nuevos conceptos en la mente de los
clientes ni generan valor comercial directo. La
: prensa es util para reclutar empleados, pero
Prensay Relaciones D e
L e ineficaz para adquirir clientes en mercados
Publicas (PR)
NUEVoSs.
J/
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Conclusion

La tesis central de este analisis es que las
Innovaciones creadoras de mercado son
un camino probado y repetible para
generar prosperidad sostenible en las
economias emergentes.

Desbloguean el potencial humano y
construyen economias resilientes desde
abajo hacia arriba. Para los
emprendedores e inversionistas lo
suficientemente audaces como para
aventurarse en el reino del no consumo, el
éxito no es una cuestion de suerte, sino de
disciplina. La recompensa no es solo una
empresa exitosa, sino la creacion de una
prosperidad duradera e inclusiva en un
contexto donde no existia hada.

¢
|
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Si tienes algun proyecto y crees que
necesitas ayuda para que salga al
mercado, podemos ayudarte.

Conoce nuestro trabajo.

No olvides seguirnos en Instagram.
@Kkinez.services

ELEVAMOS TUS IDEAS ®
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