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Introduccion

Historia de dos emprendedores

Voy a empezar contandole una historia sobre dos emprendedores, a los que vamos
a llamar Steve y Larry. Ambos estudiaron en la misma universidad, sacaron buenas
notas vy, tras la graduacién, ambos trabajaron en una startup de alta tecnologia donde
enseguida ocuparon puestos clave.

Después de unos afnos, los dos tuvieron una idea para una startup y decidieron dejar
sus trabajos y lanzarse por su cuenta. Aunque les he puesto nombres para que sean mas
personales, quiero enfatizar que lo que hace que sean similares no es su edad, género o
procedencia, sino el hecho de que a los dos se les ocurrid una "gran idea" y decidieron
ponerla en marcha.

Ahora, lo que los diferencia es el aspecto que tienen un afo después (figura 1.1).

1 afio después...

Steve Larry
*» Todavia creando su producto * Base de clientes creciente
* Sin ingresos por producto * Ingresos crecientes
« Trabaja solo » Equipo creciente

Figura I.1. Steve y Larry tienen un aspecto bastante distinto un ano después.



Un afio mas tarde, Steve todavia estad creando su producto. No tiene ingresos por
producto y depende del trabajo como auténomo de media jornada para financiar el
desarrollo. Y trabaja solo. Larry, por su parte, tiene una base de clientes creciente, unos
ingresos cada vez mayores y un equipo cada vez mas grande. éComo han acabado en
situaciones tan diferentes?

Para responder a esta pregunta, vamos a viajar atras en el tiempo.

Hace un ano...

Steve esta sentado en su escritorio, en su mundo. Un rato antes, su director le ha
dicho que la empresa matriz (poco después de una adquisicion reciente) va a cerrar sus
oficinas en un par de meses, y le ha dado la opcién de trasladarse a la sede principal o
aceptar una indemnizacion por despido.

Steve lo interpreta como una sefal.

Siempre habia planeado crear su propia empresa cuando fuese el momento oportuno.
Después de graduarse en la universidad, tomd la decision consciente de unirse a una
startup prometedora, con idea de ganar experiencia de primera mano antes de ponerse
por su cuenta. Incluso aunque esta startup tuvo algunos inicios de productos malos, al
final consiguieron que la adquirieran. Steve se sentia muy orgulloso de haber formado
parte del equipo principal.

"Quizd ahora sea un momento tan bueno como cualquier otro"”, piensa. Decide
tomarse la tarde para pensarselo.

Steve calcula que, si mantiene sus gastos a raya, la indemnizacion por despido y
sus ahorros le dardn un aflo de margen para poner algo en marcha. Tiene una idea
relacionada con la realidad aumentada/realidad virtual (RA/RV) a la que lleva ya unos
meses dando vueltas...

Al dia siguiente, se lia la manta a la cabeza y acepta la indemnizacion por despido.

Al lio

Steve se pone manos a la obra enseguida. Prevé que, si mantiene la concentraciony
trabaja a tiempo completo sin distracciones, deberia poder lanzar la primera version de
su producto en tres meses (figura 1.2).

Quiere abordar las cosas "bien”, asi que, como un artesano, empieza a disefar y
construir el producto con meticulosidad.

Pero hay cosas pequefas que empiezan a llevar mas tiempo del esperado y los
retrasos se acumulan; las semanas pronto se convierten en meses.
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Figura I.2. Steve en un garaje metafodrico.

Seis meses después

Steve estd empezando a ponerse nervioso. El producto no tiene la calidad que él
quiere y, segun sus calculos revisados, la fecha de lanzamiento va a retrasarse al menos
otros tres meses, quiza incluso seis.

Para entonces, se habra quedado sin dinero.

Se da cuenta de que necesita ayuda.

Contacta con algunos de sus amigos cercanos e intenta reclutarlos, ofreciendo a
cambio un generoso capital. Pero ellos no ven lo que él ve y les resulta dificil encontrar
algo que justifique abandonar sus trabajos estables y bien remunerados (figura 1.3).

- R
N

/o @
k OQlLe\ 4 8%

Figura I.3. Nadie ve lo mismo que ve Steve.

Steve atribuye este contratiempo a una "falta de visiéon” de sus amigos y se siente
aun mas decidido a encontrar una manera de acabar su producto.

Decide lanzarse al terreno de los discursos convincentes para lograr financiacion.

Empieza por contactar con la fundadora de su startup anterior, Susan, que acepta
sin reparos reunirse con él. A Susan le gusta la idea y se ofrece a presentar a Steve a
varios inversores.

Antes de marcharse, le da un consejo:

—Asegurate de preparar primero un plan de negocio a prueba de bombas.
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Steve reflexiona sobre su historia de ventaja competitiva injusta

Por lo general, Steve habria puesto la propiedad intelectual del software como su
ventaja injusta, pero, después de aprender mas acerca de las ventajas injustas auténticas
y falsas, decide confiar en una historia de ventaja competitiva injusta construida sobre
el "efecto de plataforma” (véase la figura 1.9). Si puede conseguir que los suficientes
desarrolladores y agencias de software creen aplicaciones geniales, eso acelerard su
vision de crear una biblioteca reutilizable masiva de objetos 3D, creando un volante de
inercia que hard gue sea mas facil para todo el mundo crear mas aplicaciones mas
rapido y estableciendo su plataforma como la plataforma preferida para las aplicaciones
de RA/RV.

Problema Solucién Propuesta Ventaja Segmentos
Crear aplicaciones | -Escanee unobjetoo | Ulnica de competitiva de clientes
de realidad espacio fisico consu | valor injusta Agencias/desarrolla-
aumentada/virtual teléfono para crearun | Cree experiencias Efecto de dores de software
(RA/RV) es dificil modelo 3D de RA/RV ricas e plataforma Comerciantes
-Requiere -Personalice rapidamente | inmersivas. Minoristas
habilidades de su modelo No requiere codigo Construccién
programacion -Despliegue su aplicacién Viajes
-Se tarda demasiado | con un solo clic Educacion
-Caro Métricas Canales Sanidad
clave Ventas directas

i Numero de pruebas Conferencias
Alt-ematlvas Tasa de conF\)/ersién 1 Ferias Early adopters
existentes H/gh-level : Agencias/desarrolla-
Google ARVR, con pago concept Anuncios dores de software que
Apple ARKit, Vuforia, | Valor del tiempo de | »pjicaciones de RV crean aplicaciones de
MAXST, Unity vida/CAC sin codigo RA/RV para clientes
Estructura de costes Flujos de ingresos
Costes de alojamiento Prueba gratuita de 30 dias
Costes de personal: 40 horas x 65 $/hora | 50 $/mes por aplicaciones ilimitadas
=10.000 $/mes

Lean Canvas es una adaptaciéon de Business Model Canvas baijo licencia de Creative Commons Reconocimiento-Compartir
Igual 3.0 Unported.

Figura 1.9. Ventaja competitiva injusta de Steve.

Perfeccionar su Lean Canvas

Esbozar un Lean Canvas con rapidez es un primer paso estupendo para evaluar su
gran idea y visualizar su modelo de negocio como un conjunto de asunciones. Dicho
esto, la mayoria de los emprendedores abarcan demasiado o demasiado poco con sus
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primeros lienzos. Se trata de un problema de Ricitos de oro. Si le ha costado hacer que
su idea cupiese en una sola pagina, hay muchas posibilidades de que haya abarcado
demasiado. Cuando eso sucede, el lienzo queda diluido y poco diferenciado. He
trabajado con muchas startups que sentian que los problemas que estaban resolviendo
eran tan universales que se aplicaban a todo el mundo.

[ Truco: Cuando intenta vender algo a todo el mundo, no llega a nadie. ]

Aunque puede que su objetivo sea crear un producto mainstream, necesita
empezar con un cliente especifico en mente. Incluso Facebook, que ahora tiene mas
de 500 millones de usuarios, estaba orientado en sus origenes a un grupo de usuarios
muy especifico: estudiantes de la universidad de Harvard. En el extremo opuesto, si
abarca demasiado poco, corre el peligro de caer en la trampa de un maximo local y no
encontrar el mejor mercado posible para su idea.

Esto se ilustra en la figura 1.10 como un problema de ascenso de colinas o hill climbing.

Maximo 6ptimo

Figura 1.10. Problema de ascenso de colinas.

Imagine que lleva una venda en los ojos y se le encomienda la tarea de encontrar el
punto mas elevado de este paisaje. Podria llegar a tientas a la cima de la colina pequeia
y afirmar que es el punto mas alto solo para descubrir, al quitarse la venda, que hay una
montafa justo al lado que no habia encontrado.

Entonces, ;como evitar el problema de Ricitos de oro?

Necesita una estrategia que le permita ir al mismo tiempo a por algo amplio y algo
reducido. El modo de hacerlo es dividir su primer Lean Canvas (el "lienzo de su gran
idea") en lienzos adicionales (véase la figura 1.11).
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Pruebas de estrés
para comprobar la
viabilidad de su idea

Viabilidad: i Puede monetizar esto?

Aungue un Lean Canvas es una manera genial de deconstruir una idea en su fase
inicial para crear una historia de modelo de negocio mas coherente, es probable que a
las partes interesadas (inversores o responsables del presupuesto) todavia les cueste
ver lo que ve usted. Una historia de modelo de negocio (incluso con la validacion de los
primeros clientes) no les basta (figura 3.1).

Lean Canvas es una adaptacion de Business Model Canvas bajo licencia de Creative Commons
Reconocimiento-Compartir Igual 3.0 Unported.

Figura 3.1. Un Lean Canvas no es suficiente.



A qué se debe esto? Como los inversores estdn en el negocio de obtener beneficios
por su inversion, necesitan ver la parte numérica de la historia del modelo de negocio.
Antes de descartar esto como una perspectiva exclusiva de los inversores, usted también
necesita aprender a ver la idea a través de los ojos de un inversor.

dPor qué? Porgue usted es el inversor n? 1 de su idea. Aunque puede que no esté
invirtiendo un montén de dinero, invierte su tiempo, que es mas valioso que el dinero.

Nota: El tiempo es su recurso mas escaso.

La cantidad de dinero que tiene puede aumentar o reducirse, pero la cantidad de
tiempo del que dispone solo va en una direccidn: se reduce. Todas las ideas, sobre todo
las buenas, consumen anos de su vida. éDe verdad quiere dedicar los préoximos tres afios
a una idea siguiendo un enfoque de "a ver qué pasa"?

Nota: Si no tiene un problema "lo bastante grande” que valga la pena resolver
(uno que no sea plausible ni siquiera sobre el papel), {por qué gastar esfuerzos
en él?

Por esta razdn, necesita ser aun mas duro con su idea que un inversor profesional.
Al fin y al cabo, tanto usted como sus inversores quieren lo mismo: ayudar a convertir la
idea en un negocio "lo bastante grande” para hacer que valga la pena.

Asi pues, écodmo determinamos si una idea tiene el potencial para llegar a ser "lo
bastante grande”? ¢cCémo puede saberse si es viable? En este capitulo, voy a mostrarle
como (figura 3.2).

No cree una prediccion financiera;
use una estimacion de Fermi

Para ver con mas claridad la parte numérica de la historia de su modelo de negocio, a
menudo los inversores le instan a crear una hoja de cdlculo con una prediccion financiera.

El problema de estas hojas de calculo es que tienen demasiados numeros en ellas
gue enmascaran en silencio sus asunciones mas arriesgadas bajo capas de mentiras que
las agravan. Lo que es mas importante, si acaba obteniendo financiacién en funcién de
una de estas hojas de calculo, acaba de vuelta en el viejo mundo: ejecutando un plan.
Sus inversores empiezan a medir el rendimiento de su startup en comparacion con sus
predicciones, lo cual acaba a menudo siendo un duro golpe.
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[Discurso de modelo de negocio]

5. Comunique su idea de forma clara y concisa

Presente su idea

zFactible?== == ===

(Hoja de ruta de traccién]

v 4. Pruebe la factibilidad
:::&Viab'e?- L

Estimacién de Fermi

v 3. Pruebe la viabilidad
¢Deseable? = = = = = =

Lean(er) Canvas
2. Pruebe la deseabilidad

' == Perfeccione su idea

1. Esboce su modelo de negocio

Deconstruya
su idea

20 minutos Semana 1 Semana 2
Figura 3.2. Pruebas de estrés para comprobar la viabilidad.

A sus inversores les importa el crecimiento, pero, en las primeras fases, tiene que
centrarseenelproductoy elaprendizaje. Esto creaunadicotomiade historias de progreso.
La historia que contamos a las partes interesadas no es la misma gue nos contamos a
nosotros mismos. Ambas empiezan igual, pero divergen de forma significativa con el
tiempo porque cada una utiliza una definiciéon diferente de "progreso”.

No puede aprender y avanzar con rapidez si estad atascado ejecutando y defendiendo
un plan ficticio, sobre todo cuando sus asunciones iniciales empiecen a ponerse a
prueba, cosa que ocurrird. Asi que hay un problema: a menos que pueda separarse
por completo del proceso de planificaciéon de negocio en cascada, le resultard dificil
practicar de manera efectiva la innovacion continua.

Para resolver este problema de ahogarse en numeros ficticios, disefié una prueba
de modelo de negocio de servilleta simple que se tarda menos de cinco minutos en
hacerse. Se basa en una estimacion de Fermi, que se utiliza mucho en el campo de la
fisica para hacer cdlculos de orden de magnitud rapidos.

Si alguna vez ha intentado adivinar el numero de caramelos en un tarro, es un
problema de estimacién de Fermi estupendo. Las estimaciones de Fermi funcionan
haciendo suposiciones justificadas acerca de las asunciones de entrada de un problema
gue son precisas dentro de un orden de magnitud (la potencia de 10 mas cercana). A
menudo, esto es lo mejor que podemos hacer con pocos datos, pero las estimaciones
resultantes son sorprendentemente Utiles.
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” Representa el objetivo

Qo de rendimiento deseado
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Figura 3.9. Tasa de adquisicion de clientes minima de Steve para después del tercer afo.

Calcule el nimero necesario de leads

Ningun embudo de adquisicion de clientes tiene una conversiéon del 100 %, lo que
significa que necesitard muchos mas usuarios que clientes.
La fabrica de clientes descompone la conversidon de usuarios a clientes en tres pasos:

B Adquisicion (tasa de adquisicion de usuarios).
B Activacion (ensayos o tasa de conversion piloto).

B Ingresos (tasa de conversion de clientes).

Con algo de investigacion, es bastante facil encontrar tasas de conversion tipicas
para su tipo de producto. Si estd costandole encontrar cifras precisas, recuerde que
solo necesitar estar dentro de un orden de magnitud para crear una estimacion util. La
mayoria de productos, sin importar el tipo, empiezan con una tasa de conversidon de
clientes de entre el 0,5y el 3 %. En caso de duda, es seguro dar por hecha una tasa de
conversion del 1%. Veamos algunas directrices:

B Para las ventas B2B, segun Salesforce,! una tasa de conversidn media para MQL
(marketing qualified lead, un cliente potencial calificado por Marketing) a SQL
(sales qualified lead, un cliente potencial calificado por Ventas) es de 13 %. A
partir de ahi, solo el 6 % de los SQL se convierten en deals. Es una tasa de
conversion de clientes del 0,78 %.

m Para productos SaaS, segun varios referentes de la industria,?entre el 2y el 10 %
se registran, entre el 15 y el 50 % se convierten en suscriptores y entre el 20 y
el 40 % se dan de baja en el primer periodo de pago. Eso supone una tasa de
conversion de clientes de entre 0,6 y 1,2 %.

1. https://oreil.ly/bZZxx.
2. Consulte Lean Analytics de Alistair Croll y Benjamin Yoslovitz (UNIR EDITORIAL).
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B En cuanto a los sitios de comercio electrénico que acaban de empezar
su actividad, la mayoria informa de una tasa de conversion de clientes de
entrely 3 %.

Steve calcula el nimero de leads que necesitara atraer

Steve usa la tasa de conversidon con pago del 1 % aproximada para SaaS y se da
cuenta de que, para adquirir 347 clientes nuevos al mes, necesita atraer a 34.700 /eads
al mes (figura 3.10). Y eso solo para mantener sus ingresos recurrentes anuales, no para
gue crezcan.

16.667

clientes actuales

+

347 + 0 _ 347
clientes nuevos il recomendaciones Ml cancelaciones

v

16.667
Tiempo de vida del cliente: 4 afios clientes activos
2,08% abandono mensual

347 —
) “.. Retencion
cancelaciones/mes .~ JUEE R .

1y

3.470 vl G
registros/mes v R é

%Adquisicién & Activacion Ingresos » \&

Q
ﬁp 10% 10%

34.700 N 50$/mes
visitantes/mes : G
5 @ K clientes

e © . nuevos/mes

-

ﬁ[ Recomendacion Criterios minimos de éxito
10 M$ IRA en 3 afios

Figura 3.10. La fabrica de clientes de Steve a principios del cuarto ano.

l
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Dado que las empresas de capital riesgo esperan recuperar la inversion multiplicada
por 10 en un periodo de entre 2 y 4 afilos después del ajuste producto/mercado, eso
significa que Steve tendra que encontrar una manera de acabar atrayendo a 347.000 /eads
al mes (o0 mas de 4 millones de /eads al aifo). Eso le provoca un nudo en el estdbmago.

El modelo de negocio de Steve se ha venido abajo. Y, ahora, {dqué? Que no se
desespere. Todavia queda una métrica mas: la recomendacion.
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Steve recibe una leccion sobre la accion
adecuada en el momento adecuado

Mary se sienta en la Ultima mesa libre del restaurante de tacos y hace sefias a Steve
para que se acerque. Mientras retira una silla y deja la comida, suspira y comenta:

—Madre mia, mira qué cola. Ya sale a la calle y da la vuelta a la esquina. Y solo son
las 11:45. Hemos llegado justo a tiempo.

—Si, desde que este sitio ha aparecido en varias listas, esta asi todos los dias.

Mary espera a que Steve se acomode y pregunta:

—Bueno, iéqué hiciste con el reto que te planteé ayer? éCudles crees que son las
asunciones mas arriesgadas a las que se enfrenta un restaurador primerizo?

—Pues mira este sitio —responde Steve—. Esta claro que un buen producto y una
buena ubicacion son la llave. Como dicen en el sector inmobiliario, todo va de ubicacion,
ubicacién, ubicacion.

—dEstds seguro de que empezar con una buena ubicacidn es una idea inteligente
para un restaurador primerizo? —pregunta Mary—. Las buenas ubicaciones tienen
precios elevados, lo que significa que la pista de despegue para hacer que el restaurante
sea un éxito es mucho mas corta y las apuestas son mucho mas altas.

Mary espera a que Steve asienta y después continua:

—Ademads, una buena ubicacién por si sola no garantiza el éxito. Seguro que has
estado en restaurantes malos en ubicaciones geniales y viceversa.

—dEstds diciendo que no es importante?

—Para nada. Una buena ubicacion ayuda al crecimiento, pero eso es un riesgo
de escalamiento, no un riesgo inicial. En este momento de nuestra historia, nuestro
restaurador tiene un producto sin probar, asi que sus riesgos iniciales deberian centrarse
en la entrega de valor, no en la aceleracién del crecimiento.

Mary deja que Steve asimile sus palabras antes de continuar:

—La razén por la que elegi este sitio, ademas de los tacos, que estan buenisimos,
claro, es que aungue estd creciendo muchisimo y en la actualidad tiene una ubicacién
estupenda, no es asi como empezd. éConoces su historia?

Steve niega con la cabeza.

—EI fundador, Jack, empezd con una furgoneta de venta de comida en la parte este
de la ciudad, que ya sabes que no es precisamente una zona de lujo.

—Recuerdo haber leido algo de eso— dice Steve—. Supongo que como empezar con
una furgoneta de comida es mucho mas barato y rédpido que abrir un restaurante en un
edificio, pudo probar enseguida su concepto de comida. ¢La furgoneta de comida era
el PMV para el restaurante?

Mary asiente.
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—Exacto. La trampa en la que caen muchos emprendedores es la optimizacion
prematura. Imaginan su producto acabado siendo utilizado por cientos o miles de
personas e intentan hacer eso realidad. Eso prioriza los riesgos equivocados vy los lleva
a trabajar en las acciones equivocadas en los momentos equivocados. En las fases
tempranas de una idea, no necesitas muchos usuarios, sino unos pocos clientes buenos,
tus early adopters.

—Entonces, écudl dirias que fue su asuncidon mas arriesgada cuando estaba
empezando? i{La comida?

—Por decirlo de alguna manera, si, pero hay algo mas que cocinar un montén de
comida y conducir por la ciudad intentando venderla. La primera batalla con cualquier
producto es atraer la atencion de los clientes. ¢Recuerdas el don del innovador? La
innovacidn tiene que ver fundamentalmente con provocar un cambio. Cuando llega la
hora de comer, en esta ciudad hay mas de cien opciones en un radio de unos cinco
kildmetros. éPor qué elegiria alguien ir a esa furgoneta de comida?

—CEl boca a boca? —Steve piensa en voz alta.

—El boca a boca viene después. Primero tienes que atraer la atencion del primer lote
de clientes (tus early adopters) con una propuesta Unica de valor. Una vez que tengas
su atencion, necesitas entregar algo diferente y destacable. Si consigues hacer eso, se
pondra en marcha el boca a boca.

—Claro, eso tiene sentido. Pero dcomo consigues que vayan los clientes a la furgoneta
de comida? élnvirtid el fundador en una campafa de creacidon de marca enorme o tenia
ya un seguimiento enorme en redes sociales?

—Nada de eso. Deja que te lo ensefle. —Mary saca el teléfono, busca una de las
primeras fotos de la furgoneta de comida y se la muestra a Steve.

—Dime qué es lo primero en lo que te fijas.

Steve mira la foto y ve un cartel grandisimo que abarca la mitad superior de la
furgoneta.

—¢éTacos de barbacoa coreanos? —responde.

—Exactamente. Pero ese no es el nombre, ni el logo, ni siquiera el eslogan del
restaurante, que es lo que nos obsesiona a los que nos dedicamos a los productos. éQué
es?

—dSu propuesta Unica de valor?

—Bingo. Aqui en Texas, si ofreces barbacoas geniales o tacos geniales, atraeras la
atenciéon de los amantes de la comida, los early adopters, en este caso. Si haces bien
las dos cosas, es aun mejor, pero ya hay muchos sitios buenos que hacen eso. Pero,
si das otra vuelta de tuerca, como los tacos de barbacoa coreanos, eso es algo Unico
que llama la atencion. Es el tipo de diferencia que hace que los amantes de la comida
y los influencers quieran probar los primeros y, después, decir a otros si es lo bastante
bueno.
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Figura I1.2. Ocuparse del eslabon mas débil es lo Unico que importa.

Inicio

1. Decepcion 3. Pivote
2. Resignacién 4. El ciclo se repite

Figura Il.1. El ciclo de vida tipico de un experimento.

Necesitdbamos abordar la activacidn primero.

El equipo veia la I6dgica de mis argumentos, pero se preguntaba cdmo priorizar otras
iniciativas. No podiamos echar a perder todo lo demas, asi que acordamos implementar
una nueva politica: centrariamos el 80 % de nuestra atencidén en romper las restricciones
clave y el 20 % en el resto del trabajo.

Parecia una escena de la pelicula Atrapado en el tiempo, donde el protagonista,
interpretado por Bill Murray, se ve obligado a revivir el mismo dia hasta que haga un
gran descubrimiento sobre si mismo.

El resto del equipo estaba ocupado desarrollando otros aspectos del producto.
Habiamos decidido que cada uno se centrase en un area especifica:

B Yo me centraba sobre todo en impulsar el registro de nuevos usuarios a través Evite la maldicion de la especia"zacién
de contenidos y talleres.

m Losotrosdesarrolladoresestaban creando otras herramientas paracomplementar Después, la discusion se centrd en posibles soluciones, y ocurrié algo sorprendente:

el Lean Canvas. B Mis desarrolladores empezaron a proponer soluciones de construccion.

m Nuestro disefador tenia muchas otras cosas de las que ocuparse al respaldar ®  Mi disefador empezé a proponer més soluciones de disefio
ambas iniciativas.

B El comercial del equipo queria utilizar mas marketing.
En ese momento, me di cuenta de que el enfoque "divide y venceras" no estaba L L . . . .
. i ) . Esta es la maldicidn de la especializacidon, una variante de nuestro viejo enemigo, el
funcionando. Desde luego, nos mantenia ocupados, pero estdbamos demasiado

. . . . L, sesgo del innovador.
dispersos y no todos nos centrabamos en lo adecuado: solucionar la activacion.

Era hora de probar un enfoque completamente diferente.

Nota: Cuando se te da bien utilizar un martillo, todo parece un clavo.

Céntrese en el eslabon mas débil

Estdbamos dando vueltas sin avanzar, asi que di por terminada la reunién y sugeri
que, en vez de hacer una lluvia de ideas en grupo, deberiamos alejarnos unos dias
y formular de manera individual e independiente una propuesta para romper esta
restriccion.

Convoqué una reunién con los demas y planteé que todo el equipo se centrase en el
problema de activacion, porque era el cuello de botella (la restriccion clave) del modelo
de negocio (figura I1.2). Centrar demasiada atencion en otras areas no era productivo,
porque:

Identifique problemas

B Incluso aunque consiguiésemos que se registrasen mas usuarios, acabariamos

perdiendo el 65 % de ellos después de la primera semana. Antes de que todos se fuesen, hice hincapié en que éramos un equipo pequefio y

B Incluso aunque credsemos mas herramientas, el 65 % de nuestros usuarios nunca solo podiamos elegir una o dos campafas en las que centrarnos cada vez. Propuse que
llegaria a verlas. votdsemos para seleccionar las propuestas mas prometedoras.
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La analogia del intraemprendimiento en el espacio profundo

Piense en el intraemprendimiento como el lanzamiento de una sonda de
exploracion al espacio. Si llega demasiado lejos, se perdera, al final se quedara
sin recursos y tendrda una muerte silenciosa.

Incluso si consigue volver, es probable que traiga consigo algo tan ajeno al
negocio principal que acabara eliminado por algun vicepresidente.

La clave del éxito no es apuntar al espacio profundo, sino intentar orbitar alre-
dedor de un objetivo especifico (aungue sea vago) y mantener una comuni-
cacion regular con un patrocinador ejecutivo en su planeta.

El objetivo establece una meta que vale la pena perseguir. La comunicacion
regular y la responsabilidad externa gestionan las expectativas y salvaguardan
SU regreso.

Adaptado de una conversacion con Manish Mehta, que fue uno de los
primeros intraemprendedores de Dell.

La implicacidn de las partes interesadas internas y externas mientras se implementa
el marco de innovacion continua es clave. Si estd en una startup, estas partes interesadas
pueden ser inversores o asesores externos. En un entorno corporativo, pueden ser
expertos en la materia que se trata o patrocinadores ejecutivos del proyecto. Incluso
si es un emprendedor con recursos propios, le recomiendo encarecidamente que cree
algun tipo de consejo asesor ad hoc para este propodsito.

Los buenos equipos utilizan buenos coaches

Ademas de las partes interesadas, la mayoria de los equipos novatos en el marco
de innovacién continua se beneficiaran adicionalmente de un coach/facilitador externo
gue no sea miembro del equipo principal ni una parte interesada clave. A diferencia
de las partes interesadas y los expertos en el dominio (asesores), un coach se centra
en plantear las preguntas adecuadas, no en ofrecer las respuestas correctas. Esto es
clave para mantener a raya los sesgos e identificar de manera objetiva las restricciones
adecuadas que hay que abordar. Incluso Steve Jobs, Larry Page y Eric Schmidt tuvieron
un coach.! Toda metodologia popular hoy en dia, incluyendo Scrum, el desarrollo agil y
Lean Six Sigma, se expanden y evolucionan a través del trabajo de innumerables coaches.
El marco de innovacidn continua no es una excepcioéon. Reunir al equipo adecuado es el
primer paso. El siguiente es establecer una cadencia regular de informes.

1. Bill Campbell, un antiguo jugador y entrenador de futbol americano. Campbell, conocido como "el
entrenador del billén de ddlares”, ayudd a crear algunas de las mayores empresas de Silicon Valley,
incluyendo Google, Apple e Intuit.
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Establecer una cadencia de informes regular

Aunque el Lean Canvas vy la hoja de ruta de traccidon son modelos ligeros perfectos
para definir, medir y comunicar el progreso en su modelo de negocio y hacerle
responsable a nivel externo, solo funcionan si estd motivado para revisar sus modelos
con regularidad. Ahi radica el problema. La motivacién por si sola rara vez es suficiente.
Una vez que se sumerge por completo en su producto, es bastante comun entrar en un
estado de fluidez en el que se pierde la nocién del tiempo. Las semanas se convierten
enseguida en meses y anos, como hemos visto con Steve.

Necesita una funcion de forzamiento que no dependa solo de la motivaciéon y que
le incite a revisar sus modelos. Aqui es donde entra en juego el establecimiento de una
cadencia regular de informes, implementada como un conjunto de ceremonias que lleva
a cabo durante el ciclo de 90 dias.

El concepto de las ceremonias no es nuevo. También se utilizan de manera
generalizada en las metodologias de desarrollo agil, Scrum y pensamiento de disefio
para fomentar la comunicacidn en el equipo e impulsar la asuncidn de la responsabilidad.
Si ya sigue una de estas metodologias, es facil adaptar sus ceremonias existentes para
incluir los elementos utilizados durante los ciclos de 90 dias. Si no lleva a cabo todavia
ninguna ceremonia con su equipo, ahora es el momento de establecer esta estructura.

En un ciclo de 90 dias, hay seis ceremonias (figura 6.4).

' A

Revisién  Equipo principal

de ciclo de Equipo ampliado Decision Revision Revision Revision Revision Revision
90 dias Partes interesadas del sprint] del sprint] del sprint] del sprint| del sprint|
Sprints  Equipo principal Aorendizai (Sprint 1 )( Sprint 2 )[ Sprint 3 || Sprint 4 I Sprint 5 l
bisemanales Equipo ampliado prendizaje
. Planificacién [ | Planificacion| | Planificacion | | Planificacion | | Planificacion

depie  Equipoprincipal Controles |y F R R e S S E S A E NS SRS R BN RN RS R NN BN BB BN NN
diarias

Inicio  Equipo principal
delos Equipo ampliado Planificacion
(90 dias  Partes interesadas

—

Dia 1 Dia 30 Dia 60 Dia 90

Equipo principal: Equipo fundador
Equipo ampliado: Coach, asesores, expertos
Partes interesadas: Inversores, patrocinadores ejecutivos

Figura 6.4. Cadencia de informes de 90 dias.

B Reunién de puesta en marcha del ciclo de 90 dias. Se usa para alinear al equipo
en torno a los objetivos, asunciones y restricciones clave.
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Mary deja que Steve asimile la informacion y después afade:

—Incluso aunque entiendas que las personas que responden tienen un problema, no
entiendes el "porqué" real con una encuesta. El "porqué” se encuentra a menudo a varias
capas de profundidad, y la Unica manera de entenderlo requiere una conversacion. No
sabes lo que han probado hasta ahora, por qué no ha funcionado, etc. Conocer estos
detalles es clave para crear una oferta mafiosa después.

—Ya veo lo que quieres decir... Entonces, {para qué sirve empezar con un Lean
Canvas? —pregunta Steve.

—Sirve para tener una instantdnea de tu modelo de negocio y separar hechos de
opiniones. No importa lo convincente que sea tu historia de modelo de negocio; a
menos que tenga pruebas que respalden sus asunciones, siguen siendo opiniones. Los
principales riesgos iniciales en cualquier modelo de negocio surgen de sus asunciones
sobre los clientes y los problemas. Si te equivocas con ellas, es facil que el resto del
lienzo se venga abajo. Por eso el primer paso en el proceso de ajuste problema/solucion
es el descubrimiento de los problemas.

—Entonces, ése trata de conseguir que la gente vea su propia preferencia por su
solucién? —pregunta Steve.

—En cierto modo, si —sonrie Mary—. Conceptos como el sesgo del innovador o el
don del innovador son faciles de entender y, a menudo, parecen de sentido comun, pero
para detectarlos en la practica hace falta ser muy conscientes de nosotros mismos. Este
tipo de consciencia hay que perfeccionarla con el tiempo, porque los sesgos cognitivos
son taimados y actlan a un nivel inconsciente. Te aseguro que el sesgo del innovador va
a aparecer muchas veces en el proceso.

Steve se rie.

—En esta fase —continla Mary—, tu prioridad nimero uno es encontrar pruebas
de dolor monetizable y realizar entrevistas sobre problemas cara a cara es la mejor
opcidon. Puede que las entrevistas cara a cara no parezcan eficientes, pero tienes
gue experimentarlas para ver a qué me refiero cuando digo que proporcionan mas
aprendizaje por unidad de tiempo que cualquier otra cosa. Ademas, no necesitas tantos
puntos de datos como podrias pensar para empezar a encontrar patrones factibles.

—dCuantas entrevistas suelen ser suficientes?

—Empiezas a ver patrones cuando llevas entre 5 y 10 entrevistas, pero es mejor
sobrecompensar un poco para asegurarte de que no sacas conclusiones precipitadas.
Cuando empieces a predecir lo que van a decir las personas antes de que lo digan,
entonces sabras que has acabado. En mi experiencia, se necesitan unas 20 entrevistas
para llegar a ese punto.

Steve asiente.

—Vale, se acabaron los atajos, lo prometo. Terminaré de leer todo el material que
nos enviaste sobre la campafa de oferta mafiosa y reuniremos al equipo para poner en
marcha nuestro primer sprint.
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Ni encuestas ni grupos focales, por favor

Cuando se les pide que hagan lo minimo para aprender de los clientes, el primer
instinto de muchos fundadores es realizar un pufado de encuestas o grupos focales.
Aunque trabajar con encuestas y grupos focales puede parecer mas eficiente que
entrevistar a los clientes, empezar por ahi suele ser una mala idea. Veamos por qué:

B Las encuestas asumen gque sabe cudles son las preguntas adecuadas que debe
hacer.

Es dificil, por no decir imposible, redactar una encuesta que incluya todas las
preguntas adecuadas para hacer, porque todavia no sabe cuales son. Durante
una entrevista con el cliente, puede pedir aclaraciones o explorar areas fuera de
su entendimiento inicial.

Nota: El descubrimiento de clientes trata de explorar lo que no sabe que no
sabe.

B Peor aun, las encuestas asumen que conoce las respuestas adecuadas.

En una encuesta, no solo tiene que hacer la pregunta adecuada, sino que
también debe proporcionar al cliente las opciones de respuesta adecuadas para
que elija. éCuantas veces ha hecho una encuesta donde su mejor respuesta a
una pregunta era "Otros"?

Truco: El mejor aprendizaje inicial viene de preguntas "abiertas”.

m No puede ver al cliente durante una encuesta.

Las sefales del lenguaje corporal son unindicador tan bueno del ajuste problema/
solucién como las respuestas en si.

B Los grupos focales no sirven y punto.
El problema con los grupos focales es que enseguida acaban convirtiéndose en
pensamiento de grupo y solo salen a la superficie las opiniones de la minoria
mas expresiva, que no es representativa de todo el grupo.

¢Sirven para algo las encuestas?

Aunqgue las encuestas no son buenas para apoyar el aprendizaje inicial, pueden ser
bastante efectivas a la hora de verificar lo que ha aprendido con las entrevistas a los
clientes. Una entrevista a un cliente es una forma de validacion cualitativa que resulta util
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] Resuma sus percepciones de la entrevista en el orden que se muestra en la

Customer Forces Canvas (Cliente:
siguiente nota. Serd una practica estupenda para desarrollar un discurso de

VEmpuje (motivacién‘;r)ara el progreso) . rTraccién (atracciénﬁle la solucién elegida) . historia del cliente, que veremos en el capitulo 10.
Evento(s) Resultado deseado |[Desencadenantes |;Qué hay en juego?
desencadenante(s) del cambio p N
ilosh
! by J\(stlos hay) )\ ) Rellenar el Customer Forces Canuvas
Desencadenantes | ¢Qué hay en juego?||Propuesta Unica Resultado esperado
ge| ;:amblo (silos de valor Empuje (motivacién para el progreso)
ay
Inercia (resistencia a — Friccion (resistencia a Identnﬁq_ug qué cambio en el entorno del entrevistado que le llevd a realizar
cambiar el statu quo) LK usar la solucién elegida) el trabajo:

~\

Soluciones existentes Preocupaciones

(& s ) m Evento(s) desencadenante(s).

Empiece por identificar el primer pensamiento y los eventos subsiguientes
L que llevaron al entrevistado de no hacer nada a buscar de forma pasiva v,
(Barreras para la después, de forma activa, una solucion.

¢ Qué no funciona?
adopcion m Desencadenante del cambio (si lo hay).
Si la persona paso de una manera antigua a una manera nueva de realizar un

" 4 P , " — 4 trabajo, destague el evento casual que la llevd a cambiar. Podria deberse a:
Barreras para el ¢ Qué viene después? Detalles adicionales
cambio Resultado real | Siguiente cumbr. (si los hay) B Una mala experiencia con su solucion actual.
B Un cambio en sus circunstancias.
- g - g m Un evento de concienciacion, como recibir un diagnostico de hiperten-
Figura 8.4. El lienzo Customer Forces Canvas. sion en su chegqueo médico anual.
B Resultado deseado.
Aqui tiene algunas directrices para recoger de manera efectiva las percepciones ¢Cudl era el resultado deseado al comienzo de su viaje? éQué métrica(s)
extraidas de sus entrevistas: especifica(s) usaria el entrevistado para medir el éxito?
B Resuma sus percepciones inmediatamente después de cada entrevista. m Qué hay en juego.
Reserve entre 5y 10 minutos tras cada entrevista para procesar sus notas en ¢Cuales eran las consecuencias (si las habia) de ignorar el evento desenca-

sucio en un lienzo Customer Forces Canvas. Yo suelo reservar una hora en mi denante y no hacer nada?

agenda para la entrevista al cliente con idea de cerrar la entrevista en 45 minutos

y tener 15 minutos para el procesamiento posterior. Traccion (atraccion de la solucién elegida)

B Evite el pensamiento de grupo. Identifique qué atrajo al entrevistado a la soluciéon escogida:

Sirealiza la entrevista en pareja, es mejor que cada uno cree su propia version de
la historia del cliente de manera independiente y después se comparen las notas
para evitar el pensamiento de grupo.

m Conjunto de consideraciones.
<Qué otras alternativas existentes se consideraron para el trabajo?

m Solucion elegida.
Apunte la solucion escogida que se contratd para el trabajo. Tome nota de
donde encontrd el entrevistado la solucion elegida (canal) y lo que pagd (si
es aplicable).

B Rellene el Customer Forces Canvas en orden cronoldgico.
Aunque lo mas probable es que el flujo de las entrevistas de descubrimiento de
problemas no siga una linea temporal cronoldgica, su objetivo es reconstruir la
historia del cliente como una serie de eventos casuales en orden cronoldgico.
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B Propuesta Unica de valor (resultado prometido).

dCudl era el atractivo especifico de la solucion escogida? Dicho de otro
modo, épor qué la persona eligid esta solucidon en vez de otras alternativas?

m Resultado esperado.

dQué esperaba conseguir con la solucion elegida? dQué meétrica(s)
especifica(s) usaria para medir el éxito?

Inercia (resistencia a cambiar el statu quo)

Enumere las fuerzas resistivas de las maneras antiguas. Podrian venir de una
solucion existente que la persona ya estd usando para lograr que se realice
el trabajo o, si es la primera vez que estan intentando realizar ese trabajo,
podrian venir de habitos existentes que se interponen en el camino.

B Solucion existente (si la hay).

Si en la actualidad estd usando una solucion (manera antigua) para realizar
el trabajo, andtela aqui. De lo contrario, deje esta casilla en blanco.

B ¢Qué no funciona?.

Qué problemas especificos han aflorado con su solucion existente como
resultado del desencadenante del cambio?

B Barreras para el cambio.

ldentifique cualquier habito existente o coste del cambio que podria evitar
gue el entrevistado cambiase a otra solucion.

Friccion (resistencia a usar la solucién elegida)

Enumere las fuerzas resistivas que se interponen en el camino cuando la
persona utiliza la solucion elegida. A menudo, estan generadas por la ansiedad
causada por el cambio y otras barreras para la adopcion, como problemas de
usabilidad.

B Preocupaciones.

Enumere los miedos o preocupaciones expresadas por la persona al
empezar a usar su solucion elegida.

B Barreras para la adopcion.

Enumere los retos que se encontrd la persona con la solucidon elegida
durante su uso.

B Detalles adicionales (si los hay).

Use esta seccion para recoger cualquier percepcion adicional acerca de la
solucion elegida.
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i{Qué viene después?
Resume el estado actual de la persona.

B Resultado real.

¢Cudl fue el resultado real que experimento la persona tras utilizar la solu-
cion elegida?

B Siguiente cumbre.
¢Cudl es la siguiente accion para esta persona? ¢Se realizd el trabajo lo
pbastante bien? {Seguird usando su solucion elegida o se planteara utilizar
una nueva solucion?

B Practique el resumen de la historia del viaje del cliente.

Cuando complete el Customer Forces Canvas, verbalice sus percepciones clave
de cada entrevista usando la siguiente plantilla de historia:

Cuando los clientes se encontraron con un desencadenante de cambio,
habia una violacién de la expectativa (Qué hay en juego).

Entonces, empezaron a considerar soluciones nuevas (Conjunto de
consideraciones).

Y eligieron una nueva solucién porque (Propuesta dnica de valor).

Lo que les impedia cambiar (Inercia).

Lo que les llevé a cambiar (Traccidn).

Las preocupaciones que tenian (Friccién).

Dénde estdn ahora (Siguiente cumbre).

m Categorice sus lienzos Customer Forces Canvas en segmentos de clientes
basados en trabajos.

Cuando complete cada Customer Forces Canvas, busque patrones comunes en
torno a los eventos desencadenantes, los resultados deseados y las alternativas
existentes y cree uno o mas segmentos de clientes basados en los trabajos
(figura 8.5).

Las personas que comparten eventos desencadenantes, resultados deseados
y alternativas existentes similares tienden a comportarse de manera mas parecida y
pueden agruparse en un segmento (figura 8.6).

ENTIENDA A SUS CLIENTES MEJOR QUE ELLOS MISMOS \ 231



@ THE LEAN SERIES

Hoy en dia estamos creando mas productos que nunca, pero la mayoria de
ellos fracasan, no porque no podamos completar lo que queremos construir
sino porque malgastamos tiempo, dinero y esfuerzo en crear el producto
equivocado. Lo que necesitamos es un proceso sistematico para examinar

con rapidez las ideas para los productos e incrementar nuestras probabilidades
de éxito. Esa es la promesa de El método Running Lean.

En este libro inspirador, Ash Maurya le guia a través de una estrategia rigurosa
para conseguir el ajuste producto/mercado de su nueva empresa. Aprendera
ideas y conceptos de varias metodologias innovadoras, incluyendo Lean
Startup, diseio de modelos de negocio, pensamiento de disefio y jobs

to be done. Esta nueva edicién introduce el marco de la innovacién continua
y sigue el viaje de un emprendedor desde su visidn inicial hasta un modelo
de negocio que funcione.

e Deconstruya sus ideas usando el Lean Canvas de una pagina.

* Someta su idea a pruebas de estrés para comprobar su deseabilidad,
viabilidad y factibilidad.

e Defina los hitos clave trazados en la hoja de ruta de la tracciéon.

e Maximice los esfuerzos de su equipo para conseguir velocidad,
aprendizaje y concentracion.

* Priorice las acciones apropiadas en el momento adecuado.

e Aprenda a realizar entrevistas a consumidores efectivas.

¢ Involucre a sus consumidores en el ciclo de desarrollo.

e Pruebe continuamente su producto con iteraciones mas pequeias y rapidas.

e Encuentre un modelo de negocio repetible y ampliable.
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