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Emprendedor: qué debes saber sobre... Lean StartUp

Somos una Fundacion privada formada por las principales
empresas de Castilla y Ledn, que se constituye en 2006 con el
OBJETIVO de:

Fomentar la mejora, la excelencia y la innovaciéon en la gestion
empresarial y en la gestién del conocimiento, de modo que Castilla y
Ledn sea considerada como un entorno de excelencia empresarial
sostenible.

Sin olvidar lo que desprenden nuestros VALORES:
e Aportamos valor a la economia real;
e Basandonos en la cultura del esfuerzo;
e Buscando la implicacion de todos.

Trabajamos en Comisiones sobre tres temas:

Apoyo a
Eficiencia

Emprende-
dores

El presente documento se ubica dentro del &mbito de la Comision

de Apoyo a Emprendedores y Empresarios, que tiene
como:

= OBJETO: Promover la puesta en valor de la figura de los
emprendedores y empresarios como motor de la economia y de
la actividad productiva y de servicios de nuestra region.

= FUNCIONES: Fomentar la participacién de las empresas,
proponer acciones a desarrollar desde la Fundacién y compartir
los conocimientos adquiridos para que puedan ser
aprovechados por los emprendedores.



Emprendedor: qué debes saber sobre... Lean StartUp

En la Ultima Comisién de Apoyo a Emprendedores de EXECyL que
tuvo lugar a principios de 2014 abordamos el método ‘Lean StartUp’ a
través de la ponencia de José Antonio de Miguel, un emprendedor de
éxito (@yoemprendo), bloguero (yoemprendo.es) vy una de las
figuras mas relevantes sobre esta cuestién en nuestro pais.

Foto tomada durante la Comision de Apoyo a Emprendedores (febrero 2014) de la Fundacion
para la Excelencia. Ponente: José Antonio de Miguel (@yoemprendo).

A raiz del interés suscitado por la materia y dada nuestra vocacion
por apoyar a los emprendedores como apuesta de futuro para
regenerar el tejido empresarial de nuestra region, desde la Fundacidn
para la Excelencia hemos procedido a abordar en las siguientes
paginas lo que consideramos que para ti, emprendedor, te puede
resultar Util conocer acerca de la metodologia ‘Lean StartUp’.

Para ello, hemos realizado un compendio de las posiciones de
diversos expertos (entre los que se encuentra De Miguel) dando como
resultado un documento que, con un cariz claramente tedrico
(aunque con recomendaciones practicas), contiene las principales
caracteristicas de esta metodologia y sus relaciones con otras tantas
como el Customer Development, el Lean Manufacturing o el Design
Thinking.



Emprendedor: qué debes saber sobre... Lean StartUp

Con el objeto de abordar los principales aspectos de esta metodologia
hemos dividido el documento en 8 puntos que entendemos pueden
aportar las respuestas fundamentales para comprender |la
envergadura de crear una StartUp.

En el primero de ellos trataremos de mostrar qué se entiende por
StartUp, cuales son sus principales fases y objetivos.

En el segundo punto, nos introduciremos en la metodologia Lean
StartUp para explicar en qué consiste, cuadles son sus caracteristicas y
beneficios, asi como otras cuestiones como qué relacion guarda con
el Lean Manufacturing o qué entendemos por ‘aprendizaje validado’.

éPara quién va dirigida la razon de ser de la StartUp? Lo que se
denomina ‘Customer Development’ (Desarrollo de Clientes) es lo que
hemos tratado en el apartado 3, y en este punto describiremos cuales
son sus principales fases y de qué manera el cliente es la parte
central del negocio.

En el punto 4, tratamos el ambito de cdmo obtener informacién
relevante para nuestra StartUp para poder llegar a configurar un
modelo de negocio viable. Los experimentos seran la base de este
apartado en el que haremos una retrospectiva sus caracteristicas, la
importancia del método cientifico, las preguntas basicas que debemos
hacernos en cualquier trabajo de este tipo y la importancia de la
entrevista en este sentido.

El Producto Minimo Viable (lo que hacemos y entregamos a nuestros
primeros clientes aun sin tener las caracteristicas completas de
nuestro producto final) sera objeto de analisis en el punto 5, en el
que el bucle construir - medir —aprender tendra una importancia
resefiable. Asimismo y dentro del mismo apartado, trataremos las
principales criticas al respecto y veremos algunos de los principales
tipos de Producto Minimo Viable que podremos ofrecer a nuestros
clientes.

En el apartado 6, abordaremos el ambito de las métricas, es decir,
como se mide el proceso de Lean StartUp y cdmo obtener
informacion relevante y contrastada para la toma de decisiones. Para
ello explicaremos algunos ejemplos como el de los KPI's (Indicadores
Claves de Rendimiento) que pueden resultar de interés a la hora de
abordar la creacidon de nuestra primera StartUp.
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En el punto 7, las contribuciones de Alexander Osterwalder sobre los
modelos de negocio seran el pilar de este apartado. Al fin y al cabo,
necesitamos utilizar todo el conocimiento de la StartUp para llegar a
configurar un modelo de negocio coherente, viable y en el que todas
las piezas encajen dentro de nuestro proyecto (tendra mas sentido al
abordar el apartado).

Y por ultimo, en el punto 8, analizaremos el papel del Design Thinking
en el Lean StartUp. {¢Qué enfoques existen? éSon compatibles ambas
metodologias? Estas, entre otras, serdn las preguntas a las que
trataremos de responder en las siguientes paginas.

No obstante, también creemos conveniente aportarte un resumen con
las principales claves del Lean StartUp, asi como con las referencias
esenciales a la hora de profundizar en la materia. Al fin y al cabo,
este documento tan sélo pretende servirte de primera aproximacion a
esta nueva forma de generar tu modelo de negocio. Si deseas
conocer mas, al final de este dossier te proponemos bibliografia de
referencia, asi como paginas web o conferencias en Youtube que te
permitiran desarrollar los contenidos directamente de la mano de los
expertos en la materia.

Esperamos que este documento te resulte de interés.
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1. ;Qué entendemos por una StartUp?

Los anglicismos pueden dificultarnos la comprension del término,
pero podriamos empezar diciendo que una StartUp no es una
empresa al uso con el objetivo tradicional que se puede esperar de
ésta: obtener beneficios. Mas bien, una StartUp es una organizacion
provisional cuyo objeto es...

... diseflar un modelo de negocio (que, a diferencia
de lo que se suele pensar, no tiene por qué ser de tipo
tecnoldgico) que sea replicable y escalable.

Al contrario de lo que ocurre en una empresa ya consolidada, una
StartUp todavia no tiene validado su modelo de negocio. En términos
generales, podriamos decir que una StartUp se encuentra todavia en
una fase de busqueda, no en una fase de ejecucién, y por tanto su
objetivo no puede ser nunca el de ganar dinero.

Algunas frases célebres de emprendedores que podriamos destacar,
podrian ser las siguientes:

“Tu producto no es tu producto; tu producto
es tu modelo de negocio”

Ash Maurya

“Los clientes no se preocupan por tu
solucion: se preocupan por sus problemas”

David McClure

“Las StartUps que tienen éxito son aquellas
que logran iterar suficientes veces antes de
quedarse sin recursos”

Eric Ries
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Entonces, écuadl es la misidn inicial de una StartUp?

“De partida, tratar de descubrir lo antes
posible cudl es su modelo de negocio y
hacerlo al menor coste posible. Mucho

antes de que empecemos a vender”

Joseé Antonio de Miguel

De este modo podriamos decir que existen dos fases principales
hasta configurar nuestra empresa:

1. Fase inicial (modo StartUp): buscar, descubrir, validar vy
pivotar. Estamos en una fase de descubrimiento de clientes, de
determinar las hipdtesis, de validar el problema, de decidir si
pivotar o continuar y de validar las soluciones.

2. Fase secundaria: ejecutar, crear, construir tu proyecto.
Debemos tener en cuenta que el encaje producto - mercado es
nuestra meta.

En este sentido es muy importante tener claro cual va a ser nuestra
propuesta de valor: (Por qué el cliente nos elige a nosotros y no a
otros? {Qué dimensiones tiene nuestro negocio para que lo prefieran
antes que a la competencia? Preguntate qué te hace distinto y mas
ventajoso: quizds sea que tu producto tiene funcionalidades nuevas
gue hasta la fecha no se habian ofertado; quizas tu precio; quizas el
canal de venta. Sea lo que sea, tu producto o servicio con las
especificidades que lo hacen diferente al resto, serd la base de tu
negocio.

Debemos tener en cuenta que el camino no va a ser sencillo y, por
supuesto, nada comodo. No todo el mundo esta preparado. Un
emprendedor debe estar preparado para escuchar cosas que no le
van a gustar y serd bueno, porque le permitira ser consciente de las
areas de mejora y de los posibles cambios que quizas deba acometer.
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Es importante desmitificar la percepcion de que una idea lo es todo.
Una ideq, por si misma, no vale nada: cero. Lo que marca la diferencia

es la ejecucion de la misma.

Muchas veces estamos tan ‘enamorados’ de nuestra idea que
tratamos por todos los medios de ejecutarla fielmente con respecto a
lo pensado. Cuando eso ocurra, deberemos empezar a preocuparnos
porque no nos estaremos permitiendo escuchar lo que de verdad
necesita el cliente y si nuestro producto o servicio es la mejor forma
de satisfacer su necesidad.

La forma de situar a nuestros clientes en el centro de nuestro negocio
es pivotando mediante iteraciones?!, y es una caracteristica basica en
el desarrollo de una StartUp.

En el camino hacia el éxito, las tres primeras fases serian:

Validacion
(pivotaje)

Prototipado

Es fundamental comprender el problema para, mas tarde,
definir la solucion. Esto que puede parecer una obviedad, no lo es
tanto. Pensemos en nuestra ciudad, en nuestro barrio o en nuestra
calle. En los ultimos anos hemos podido observar el aumento de
locales vacios. Negocios cerrados porque no tenian mercado al que

1 .z . . e ..
Iteracion: acto de repetir un proceso con el objetivo de alcanzar una meta deseada, objetivo o
resultado.
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dirigirse y no pudieron mantenerse. ¢{Y cual es la razon que les ha
llevado a esta situacion? Que muchos de ellos pusieron el foco en ‘lo
gue sabian hacer’ sin preocuparse de si habia suficiente demanda
para ello. Es decir, si iban a satisfacer las necesidades de suficientes
clientes en su entorno.

Por lo tanto, hasta llegar a construir un modelo de negocio viable
hemos de pasar por diferentes etapas empezando por conocer y
comprender las necesidades de un mercado objetivo (fase de
definicién del problema) para pasar a buscar soluciones que las
satisfagan del modo mas atractivo y rentable posible.

Tal y como senala Eric Ries en su libro “E/ método Lean StartUp”,
una StartUp se parece mucho a un coche en el
sentido de que, al igual que ocurre en con
cada mejora del motor, cada nueva versién de
un producto, cada nueva caracteristica y cada
nuevo programa de marketing son un intento
de mejorar ese motor de crecimiento de
nuestra StartUp. De este modo, podriamos
llegar a escalarlo y convertirlo no en una
‘empresa-coche’ sino en una ‘empresa-cohete’.

Siguiendo con esta analogia, Ries destaca la importancia del
feedback con nuestros clientes, que equivaldria al canal de
comunicacién o al circuito que se da entre el conductor y el volante
del vehiculo. En este sentido, Eric Ries explica que “en lugar de hacer
planes complejos basados en muchas asunciones, se pueden hacer
ajustes constantes con un volante llamado circuito de feedback de
Crear-Medir-Aprender”. En términos simples, este proceso permite al
conductor (emprendedor) ser capaz de cambiar de rumbo cuando sea
necesario atendiendo a las necesidades de la StartUp, en un proceso
que recibe el nombre de pivotaje?.

Esta herramienta es fundamental, puesto que cuando no coincidan las
preferencias que tienen los clientes con respecto a lo que le estamos
ofreciendo desde nuestro negocio, lo mejor es cambiar de rumbo
(pivotar). En este caso, el emprendedor puede hacer varias cosas:

Pivotar es, en el fondo, cambiar de rumbo. Tomar decisiones de cambio con respecto a lo inicialmente
planteado.

10
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modificar la idea o abandonarla (por mucho que nos cueste- ies
nuestra idea!-), o replantearse el plan de negocio. No obstante, se
pueden dar casos en los que si prospere el planteamiento original y
Nno sea necesario hacer un cambio de rumbo. Es en estas situaciones
en las que se puede perseverar en la trayectoria inicial.

Al igual que ocurre con un vehiculo en el que siempre tienen claro a
dénde vas, una StartUp tiene que ser capaz de establecer una serie
de objetivos; es decir, tener un destino en mente. Para poder llevar a
cabo esta misidn, Eric Ries nos explica que “"el/ empresario tiene que
tener clara una estrategia en la que debera incluir un modelo de
negocio, un mapa de productos, un enfoque relativo a los socios y
competidores e ideas sobre quiénes son los consumidores”.

Segun Eric Ries, tres elementos son claves a la hora de definir una
StartUp: producto, estrategia y vision.

e Resultado final de e COmo satisfacer ¢ Al contrario de lo
la estrategia del las necesidades gue ocurre con
emprendedor. de nuestros Producto y

e Cambia clientes. Estrategia, la
constantemente e Cambiara a Vision (para qué
en funcién de las través del hacemos lo que
necesidades de pivotaje. hacemos) no
los clientes. suele cambiar.

En la practica una StartUp funciona como un conjunto de actividades.
Precisa que se den muchas circunstancias al mismo tiempo: la puesta
en marcha del proyecto, la creacion de nuevos clientes, el pivotaje,
los intentos por mejorar el producto, el despliegue de acciones de
marketing, las operaciones propias de nuestra actividad y, de ahi, la
tomar de decisiones sobre cuando volver a pivotar. "El reto de un
emprendedor consiste en saber coordinar todas estas
actividades. A medida que las empresas crecen, lo que cambia es la
combinacion de todas estas cosas en la cartera de tareas de la
empresa”, sefala Eric Ries.
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2. Caracteristicas y beneficios del método

Lean StartUp.

Una vez hecha la aproximacion al término StartUp, el método Lean
StartUp es la siguiente incognita. Este tiene su origen (al igual que
las metodologias agiles) en el Lean Manufacturing®, que nace en
los procesos de trabajo de Taiichi Ohno en Toyota. El
pensamiento Lean ha permitido modificar, alterar y
replantear la manera de organizar las cadenas de oferta
y los sistemas de produccidn, inicialmente en el sector
de la automocién para pasar a extenderse a los demas
sectores de actividad. Dentro de sus pilares estan el
disefio del conocimiento y la creatividad de los
trabajadores, la produccion just-in-time, el control de inventarios y la
aceleracion del tiempo del ciclo.

Sin embargo, una de las principales maximas de la metodologia Lean
en cualquiera de sus vertientes (manufacturing, management,
startup, etc.) y quiza su principal virtud, se encuentra en la capacidad
de distinguir entre lo que realmente genera valor a nuestros clientes
y lo que supone un derroche o desperdicio. De este modo, todo
aquello que no sirva para alcanzar el objetivo Gltimo de
nuestra empresa se desecha, con el correspondiente ahorro de
recursos (tiempo, costes, etc.).

El método Lean StarUp adapta estas ideas procedentes de la industria
del automdvil al dmbito del emprendedor, aportando nuevas formas
de configurar y reconsiderar sus proyectos.

Los documentos sobre la Cultura Lean elaborados por la Comisién de Eficiencia de la Fundacion para la
Excelencia profundizan en las bases y en el modo de desplegar el Lean Manufacturing en las
organizaciones.

12
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business
. model
innovation

continuous
delivery

José Antonio de Miguel se refiere al Lean StartUp como...

"Una metodologia que transforma las hipdtesis de partida en un
modelo de negocio que sea viable, recurrente y escalable, donde el
desperdicio que se genere a lo largo del tiempo, mediante esfuerzos
y dinero tienda a cero”.

Y como dice Steve Blank en su libro (quien a su vez reconoce que la
primera definicion de Lean StartUp es la de Eric Ries)...

“el Lean StartUp es la suma de metodologias agiles de desarrollo de
productos y servicios unido al desarrollo de clientes (Customer
Development, qgue mencionaremos mas adelante).”

En definitiva, Lean StartUp aborda el desarrollo agil de
productos vy servicios en iteraciones (no en cascada),
junto con el desarrollo de clientes.

Otra de las claves de la metodologia Lean StartUp es el empleo del
conocimiento o aprendizaje validado. Dicho de otro modo, se
trata de usar el conocimiento cientifico para identificar las fuentes de
derroche que existen en un proceso con el fin de, posteriormente,
eliminarlas. Supone para el emprendedor un proceso riguroso que le
muestra hacia dénde ir cuando éste se encuentra en un momento de
auténtica incertidumbre.



Emprendedor: qué debes saber sobre... Lean StartUp

El aprendizaje validado permite al emprendedor demostrar
empiricamente (de ahi que se utilice el método cientifico) que una
StartUp ha encontrado informacién valiosa e importante sobre las
oportunidades presentes y futuras de un negocio. Es mas concreto,
riguroso y rapido que la planificacion clasica y, por lo tanto, una
ventaja con respecto a otros métodos mas tradicionales.

Para conseguir validar nuestro aprendizaje recomendamos actuar
con rapidez y no esperar, por tanto, a tener un producto
perfectamente terminado. Es importante que el emprendedor sea
capaz lo antes posible de evaluar las hipotesis de partida y en este
proceso el cliente ocupa un papel protagonista.

“Vamos a intentar validar que existe un problema, que nuestra
solucion entusiasma a nuestros clientes, que nuesfro modelo de
negocio es viable (es decir, que podemos ganar dinero) y vamos a
intentar validar también que es escalable (si podemos crecer de
una forma exponencial, es decir, por encima del crecimiento de
nuestros ingresos, y del crecimiento de nuestros costes).

Para ello es fundamental estar en contacto con nuestros
potenciales clientes, tratar de hablar e iterar con los ellos. Pensemos
que no estamos en ‘modo venta’, sino en ‘modo validacion’
(iteracion). Este es el viaje que nos llevara a lo que yo denomino

1

‘fracasar rapido, fracasar barato’”.

José Antonio de Miguel

14
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3. ¢A quién va dirigida nuestra solucion?
El papel del Customer Development

(Desarrollo de Clientes).

[ <,

%,

Hablar del Customer Development e THE F°UR5
) F2 TO THE EPIPHANY

es hablar de una metodologia de

creacion de StartUps promovida

por Steve Blank y recogida en su |

; _
libro "Los cuatro pasos de la X (

- Successful Strategles
for Products that Wan

epifania”. S ‘
\ S N Steve Blank

‘\\

El propdsito del ‘Customer Development’ (Desarrollo de Clientes) es
el de convertirse en una herramienta muy Uutil para descubrir el
verdadero mercado de una empresa o producto, utilizando el
concepto de feedback con el cliente. En este sentido, el cliente
ocupa un papel central en la estrategia de mercado de la empresa.

Uno de los principios basicos de la metodologia Customer
Development es que recoge la idea fundamental de las metodologias
agiles: poner el punto de mira en el cliente y a partir de él,
desarrollar el negocio. Anteriormente, el desarrollo clasico de clientes
proponia que el producto encajase con las necesidades reales del
cliente, un propdsito arriesgado que en ocasiones se convertia mas
en una prueba de fe que en otra cosa. El hecho de dar la vuelta a esa
manera de trabajar y priorizar el contacto con el cliente supone una
apuesta clara del Customer Development por aprender de la
iteracion con el usuario y desarrollar un producto que se
ajuste perfectamente a las necesidades del cliente. Se podria
decir que la palabra clave de esta metodologia es ‘aprender’, puesto
que se trata de un proceso continuo de aprendizaje en el que el
contacto con los clientes es abundante y la informacion que
proporciona es la principal baza para el desarrollo de productos.
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Dentro de esta metodologia entendemos que, para una primera
aproximacion, seria necesario conocer sus 4 principales fases:
customer discovery (descubrimiento de clientes), customer validation
(validacién de los clientes), customer creation (creacién de clientes) y
company building (construccidén de la empresa).

Cu®

Discovery

Company

> customer STOP! .
Building

Customer o7
Validation

Creation

Customer Discovery (descubrimiento de clientes)

En esta fase debemos tratar de descubrir si existen clientes
potenciales para el producto que queremos implementar. Para
alcanzar este fin es preciso averiguar si las hipétesis que nos hemos
planteado del problema detectado son validas, es decir, si encaja el
producto que pretendemos desarrollar con el cliente al que va
dirigido.

En la primera iteraciéon con quienes pensamos que van
a ser nuestros primeros clientes, transformaremos
nuestras hipotesis sobre el problema en hechos

El primer paso debe ser tan elemental como salir fuera de la
empresa y comenzar a hablar con los potenciales clientes.
Recuperando algunos de los fragmentos de la ponencia que compartié
José Antonio de Miguel para la Fundacion para la Excelencia, esta
fase suele costar mucho esfuerzo a los emprendedores técnicos ya
que tienden a refugiarse en la oficina (‘la guarida del emprendedor’,
tal y como lo denomina De Miguel) a desarrollar su producto. No
obstante, “"el éxito del emprendedor sélo puede encontrarse saliendo
fuera de la guarida, donde estan todas las respuestas”, explica.
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En esta primera fase lo que se trata es de interactuar con los
potenciales clientes para dar a conocer el producto y observar si éste
tiene demanda real en el
mercado al que va dirigido. En
este paso se puede usar la
filosofia de Producto Minimo
Viable (PMV) alternativamente
a sistemas de cuestionarios, tal
y como luego veremos.

En esta etapa no se va a encontrar clientes de mass market (mercado
de masas) sino mas bien los llamados early adopters, que son
aquellos que suelen estar a la vanguardia de la tecnologia y a quienes
no les importa adquirir productos inacabados o todavia en fase de
pruebas.

Creemos que es muy clarificadora la definicion que De Miguel hace de
los early adopters:

“Digamos que un Early Adopter es el
cliente que tiene un problema, sabe y
reconoce que lo tiene, estd buscando
activamente una solucién y esta
dispuesto a probar - comprar el
producto. Es una persona que no
compra el producto o servicio final,
sino mads bien la vision del producto o
servicio final”.

José Antonio de Miguel

Customer Validation (validacion de los clientes)

La finalidad de esta etapa es crear un mapa de ruta de ventas que los
departamentos de marketing y ventas trataran de seguir. Este mapa

17
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debe contener las directrices basicas de lo experimentado por la
empresa con la venta a los consumidores tempranos. Este proceso
demuestra que se ha encontrado un segmento de mercado que
tiene una conexion positiva con nuestro producto o servicio.

Tras haber completado estas dos primeras etapas
(Descubrimiento y Validacion), se obtiene la
confirmacién de que existe un modelo de negocio que
funciona correctamente: se verifica que existe un
mercado, se ubica a los clientes, se prueban las
hipotesis y por Ultimo, se configura el precio y los
canales de venta, para corroborar el ciclo de ventas
de la empresa.

Una vez hayamos encontrado un grupo de clientes repetible con un
proceso de ventas repetibles, podemos proceder a pasar a la
siguiente fase: escalar nuestro negocio.

Customer Creation (creacion de clientes)

En esta etapa el trabajo se centra fundamentalmente en generar
demanda del producto o servicio para enviarsela a nuestros
canales de venta. Se caracteriza por ser la fase posterior al primer
éxito de la empresa, que ya ha vendido el producto a los primeros
clientes (early adopters).

Tras haber conseguido este objetivo, podemos comenzar con el
despliegue de medios. Es en este momento cuando se pone en
marcha el importante gasto en marketing y ventas, es decir, después
de haber validado que el modelo de negocio de la empresa es viable,
que existe un plan de ventas factible y que hay clientes que tienen
intenciones de comprar el producto o servicio. En esta fase pasamos
del consumidor inicial (early consumer) a otro mas general (mass
market).



http://www.emprenderalia.com/aprende-a-crear-modelos-de-negocio-con-business-model-canvas/
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Son aquellos individuos (suelen Es el conjunto del mercado y por

tener preferencia por la lo tanto engloba a todas las
tecnologia), que se sienten tipologias de consumidores. Es el
atraidos por nuestro producto, objetivo de la empresa, aunque
aungue todavia esté en una fase para ello tiene que tener el
previa a estar terminado. producto ya terminado.

Y finalmente...

Company Building (construccion de la empresa)

Una vez hayamos superado todos los obstaculos a la creacion de la
empresa, se pasa a otra fase mucho mas centrada en la construccién
de la organizacién en diferentes areas: ventas, marketing, desarrollo
de negocios, etc.

La empresa cambiara el foco al cliente por la orientaciéon a la
tarea que cada departamento tiene encomendada de cara a explotar
el éxito temprano en el mercado ya delimitado.

De esta manera habremos convertido la empresa en una organizacién
capaz de escalar de manera incremental, sin el gasto que supone
disponer de una serie de departamentos a pleno funcionamiento
desde el comienzo de la actividad emprendedora.
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4.; Como desplegar el método Lean StartUp?

Los experimentos.

El método Lean StartUp nos permite redefinir los esfuerzos de una
StartUp con experimentos que pongan en juego nuestras estrategias
con el objeto de evaluar en qué medida las hipdtesis iniciales que nos
habiamos planteado eran correctas, o por el contrario, estaban
equivocadas. El hecho de que estos experimentos sigan el método
cientifico otorga cierta robustez a la solucidon o respuesta obtenida por
lo que no debemos despreciar su valor.

Antes de abordar el disefio formal de un experimento debemos
responder a una serie de preguntas basicas que nos permitan extraer
algo interesante del mismo:

e (Qué queremos extraer del experimento?

e ¢(Cudl es la prueba mas sencilla que podemos hacer?
e ¢Con quién vamos a hacer el experimento?

e ¢Cuales son los riesgos del experimento?

Uno de los principales problemas que nos podemos

encontrar a la hora de trabajar con experimentos es
el del sesgo de la muestra cuando no trabajamos | '
éstos en condiciones homogéneas. Si introducimos 4

desde el principio distorsiones (por el tipo de

participantes, por el espacio, por el tipo de informacién, etc.) los
resultados no seran todo lo fiables que deberian, y podrian llevarnos
a tomar decisiones no basadas en la realidad sino en una hipétesis
mal contrastada.

Este riesgo se puede evitar trabajando previamente en la
composicion de la muestra con la que vamos a poner en practica el
experimento, o bien compensando los posibles sesgos con diferentes
experimentos. Lo importante es no dejarlo al azar, sino planificar y
preguntarnos si nuestra muestra es verdaderamente representativa.
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A la hora de disefiar un experimento recomendamos en primer lugar
valorar la importancia de la hipétesis del segmento de
mercado que queremos validar, puesto que si no deberiamos
cambiar el foco. En este sentido, lo fundamental es poder hacer el
experimento cuanto antes y asi analizar el aprendizaje validado para
tomar la mejor decision: bien continuar con el planteamiento inicial o
bien pivotar en otra direccion. De esta manera minimizaremos los
recursos (tiempo y dinero) dedicados a una hipotesis que puede que
no fuese cierta y podriamos dedicarlos a aspectos que, de verdad,
generarian valor a nuestros potenciales clientes y por ende, a nuestro
negocio.

Los experimentos tienen que ser cortos, simples y objetivos; y su
tipologia puede ser muy variada: desde concursos hasta

promociones, pasando también por entrevistas (que es la modalidad
en la que profundizaremos por su simplicidad y su menor coste).
También resulta frecuente ofrecer una contraprestacion en forma de
premio para los participantes del concurso u organizar sorteos para
atraer personas a nuestra encuesta. En otros casos, el experimento
puede consistir en que el ‘potencial’ cliente interactie con el producto
en su version inicial o Producto Minimo Viable (como posteriormente
veremos), incorporando una camara que permita extraer
conclusiones del contacto de los participantes con el PMV. Estas son
algunas de las posibilidades que tenemos a nuestro alcance para ir
intuyendo la probabilidad de éxito de nuestras hipotesis de partida.

Tal y como hemos mencionado
anteriormente, las entrevistas son uno
de los tipos de experimentos mas
’ empleados por la facilidad de su

elaboracion y de la interpretacion de sus
datos, asi como por el menor coste que
suelen suponer (importante en la etapa
de pruebas en la que nos encontramos
al estar en ‘modo StartUp’).
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No obstante, no solamente debemos disefar correctamente las
entrevistas, sino que también debemos ser capaces de salir a la calle
y saber ponerlas en practica. Esta es una de las cuestiones
fundamentales si se pretende que el resultado del aprendizaje
validado sea el que se pretende desde el principio: de nada sirve un
buen diseino sin una buena ejecucion y, por supuesto, sin un
correcto analisis de sus conclusiones. Como emprendedor, presta
atencidén a que tus recursos no se vean desperdiciados por no haber
considerado alguna de estas etapas.

Como hemos visto anteriormente, una entrevista no deja de ser un
experimento con el que una StartUp pretende validar su hipdtesis de
problema mediante la iteracién. De ahi que la eleccién con
anterioridad de un segmento de mercado y la configuracién de un
cuestionario acorde con el mismo sea fundamental.

En lo que respecta a la entrevista, José Antonio de Miguel da una
serie de consejos:

“Salid a la calle, no tengdis miedo al fracaso e id
aprendiendo del fracaso de cada una de las entrevistas
que realicéis”.

“Queremos aprender sobre el presente y el pasado de
las personas. Nunca sobre su futuro, sus expectativas o
deseos”.

“Queremos aprender sobre el problema o sobre Ia
solucion. Nunca de ambos de forma simultanea”.

“Si queremos aprender demasiadas cosas en una Unica
entrevista, perderemos el foco y acabaremos no
aprendiendo nada y siendo unos pesados”.

“A los entrevistados no les gustan ni los discursos ni los
interrogatorios. Es necesario conversar, conectar y
dialogar con ellos. A las personas les gusta hablar de sus
problemas”.

José Antonio de Miguel
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Una ultima consideracion a tener en cuenta a la hora de preparar una
entrevista: hemos de disefiar como abordar la conversacién con
los entrevistados de cara a obtener la mayor cantidad de informacion
posible a un menor coste.

Como una primera referencia pensemos en nosotros mismos: ¢Como
nos gustaria ser entrevistados? éQué tipo de conversacién deberian
mantener con nosotros para obtener informacién valiosa sobre
nuestras opiniones, gustos o necesidades? ¢éCoémo podria el
entrevistador llegar a empatizar con nosotros y conseguir nuestra
disposicion a dedicarle ‘unos minutos’? ¢Cual deberia ser la duracién
para que no se nos haga pesada y decidamos dejar a nuestro
entrevistador a medias? ¢Dénde y mediante qué medio deberian
abordarnos?

No te dejes llevar por la improvisacion. El verdadero
éxito de las entrevistas se encuentra en una buena
planificacién y en la consideracion del factor
personal entrevistador-entrevistado. Dedicale
tiempo a esta cuestion: merecerad la pena.

EXPERIENCIA SHECCION

DE USUARIO

PROTOTIPAR

DISENO Y
CREATIVIDAD FJECUCION
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5. iQué podemos ofrecer en modo StartUp?

Producto Minimo Viable.

El Producto Minimo Viable (PMV) es aquel que nos permite lanzar
el producto con la menor cantidad de caracteristicas posibles
con el propédsito de que seamos capaces de aprender informacién
relevante de su lanzamiento y uso gracias a los potenciales clientes
gue interactuan con él.

En Lean Startup, a diferencia de otras metodologias parecidas como
Customer Development, el conocimiento no se obtiene de forma
directa del cliente sino que se extrae de manera empirica mediante el
lanzamiento de distintas iteraciones del PMV, controlando una serie
de métricas de las que se podra extraer conocimiento de cara a la
siguiente iteracién.

El bucle construir-medir-aprender (Build-Measure-Learn) y el
PMYV.

El PMV estd orientado para poder trabajar con el bucle construir-
medir-aprender. El proceso consiste en que con cada nueva iteracion
podamos construir un nuevo PMV, en base al anterior o totalmente
nuevo, mediante una serie de métricas con las que evaluamos la
reacciéon de los clientes.

Aprender
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El proceso se realiza siguiendo este orden pero el planteamiento incial
se lleva a cabo en el orden opuesto. Es decir, en primer lugar
estableceremos una serie de hipdtesis que se quieren comprobar
(aprender), definiremos una serie de indicadores o meétricas que
llevardn a extraer la informacién que nos permita comprobar la
hipotesis (medir) y por ultimo construiremos el producto minimo
viable que se necesita para medir y aprender sobre la hipotesis
planteada inicialmente.

Aprender

Producto

Hasta que no convirtamos las ideas en productos tangibles y
podamos analizar los datos que éste nos ofrece en relacién con el
feedback que nos ofrecen nuestros clientes, no tendremos un
verdadero 'aprendizaje validado’,

Las hipdtesis son variadas comenzando la primera iteracién con la
pregunta basica: ¢Hay potenciales clientes
que tengan el problema que nuestro producto
pretende solucionar? Si la respuesta es no,
somos nosotros los que tenemos un problema
y deberiamos replantear todo de nuevo; si la
respuesta es si, habremos dado el primer
paso para alcanzar el éxito.

25



Emprendedor: qué debes saber sobre... Lean StartUp

El producto viable minimo no se desarrolla para las masas sino que se
enfoca en los early adopters®, que son aquellos potenciales clientes
que van a probar en primer lugar nuestro prototipo de producto. Este
tipo de usuarios deja de lado la rigurosidad, para centrarse en
productos en fase de evolucidon, sélo con tal de estar a la Ultima y
probar caracteristicas nuevas. Es con este publico con el que se debe
comenzar a trabajar.

Es evidente que un producto que tenga las caracteristicas minimas
necesarias para corroborar o desechar nuestras hipotesis, no tiene la
entidad suficiente para ser del agrado de los mas exigentes, lo que
viene a ser el grueso del mass market. Por ello, mas adelante cuando
hayamos testeado las hipotesis mas importantes, haremos un cambio
de rumbo para centrarnos en el gran mercado (aunque es un paso
gue nos queda todavia muy lejos).

Product Adoption Curve

Pragmatists

Visionaries

Conservatives
Tech Enthusiasts

I I I Skeptics

Innovators Early Early Majority Late Laggards
Adopters Majority

éPerseverar o pivotar?

Con cada nueva iteracion que nos proporciona cada PMV del bucle
construir-medir-aprender aceptaremos nuestras hipdtesis como
ciertas, como falsas o encontraremos la necesidad de reformularlas o
variarlas para volverlas a comprobar.

4 o . o
Early adopters: Son personas que no compran el producto o servicio final, sino la vision del producto
o servicio final, algo intermedio: el Producto Minimo Viable.
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Con cada nueva iteracion (o por lo menos con las iteraciones que
atiendan a las principales hipotesis como existencia de mercado o
motor de crecimiento), deberemos tomar una decision
trascendental que no debemos dilatar en el tiempo, como es si
perseverar iterando en base la linea que estamos siguiendo, en caso
de que las hipétesis sean bastante acertadas, o pivotar y cambiar de
forma drastica la formulacién de nuestras hipotesis, en caso de que
no nos estemos acercando a la solucidon adecuada.

Este es uno de los mecanismos mas importantes de Lean StartUp.
Conviene tenerlo muy presente y no tener miedo de tomar la decisién
de pivotar en caso de ser necesario puesto que, a la larga, nos va a
suponer un importante ahorro de costes. Para poder tomar una
decisién coherente es importante que las métricas que utilicemos nos
estén ofreciendo conocimiento real sobre los usuarios: sean métricas
utiles, y no tanto aquellas que nos puedan ofrecer datos ‘de los que
sentirnos orgullosos’.

Release early, release often.

&b 'Release early, release often’” es un mantra de las
SN NS metodologias agiles que sugiere lanzar el producto
EARLY tan pronto como sea posible y a partir de ahi

AND relanzarlo muy a menudo.
RELEASE

OFTEN

Lean StartUp no es ajena a este procedimiento, pero
dejarse llevar por él sin pensar en el conjunto puede traer situaciones
no deseadas. Por ejemplo nos puede llevar a no ver mas alla del
corto plazo y dejarnos guiar por el corto plazo y las exigencias de los
usuarios.

Sin embargo con el PMV lo que buscamos es testear las hipétesis
sobre la vision del producto: se trata de comprobar que se ha
encontrado un problema por el que los early adopters estan
dispuestos a pagar para tener una solucidon y que el producto
es una soluciéon adecuada. Como siempre se debe tener una vision
en mente que nos sirva como referencia, de modo que en cada nuevo
lanzamiento procuremos acercarnos a ella un paso mas y poner a
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prueba el minimo conjunto de caracteristicas que proporcionara la
informacion relevante respecto a los early adopters.

Tipos de Producto Minimo Viable

Existen muchas maneras de crear un PMV. No obstante, cual usar en
cada situaciéon depende del momento en el que se encuentre la
empresa, qué parte del modelo de negocio puede considerarse
validado, qué hipodtesis deben verificarse con mas urgencia o con qué
clientes precisamos aprender.

Algunos de los Productos Minimos Viables mas utilizados en la vida
real y que quizds como emprendedor te sean de utilidad, son los
siguientes:

e Test de humo: consiste en usar Adwords para llevar al cliente
a una /anding page en la que le informas de que el producto o
servicio esta en desarrollo y le invitas a que deje su email.

e Powerpoint: consiste en crear un documento Powerpoint en el
que se explique al cliente las caracteristicas del producto: sus
ventajas, requisitos, funciones, a quién va dirigido. Se suele
utilizar como alternativa a crear una version del producto
excesivamente costosa.

e Video: se explica de forma audiovisual las funciones de uso y
de beneficio del producto. Al igual que el caso anterior, se
utiliza cuando desarrollar un producto sea demasiado costoso.

e Maqueta (mockup): suele ser un modelo a escala del
producto final. Se utilizada cuando se busca validar Ia
usabilidad de la propuesta.

e Prototipo: Es un version individual y artesanal de lo que sera
mas tarde el producto final. Se emplea cuando se necesita
entender cdmo usara el producto el cliente en un entorno de
alta fidelidad.
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e Mago de Oz: se presenta una imagen o fachada de lo que sera
el producto final, sin que haya nada desarrollado detrds. En
este caso el servicio de se presta a mano.

Criticas al Producto Minimo Viable

Teniendo en cuenta que el PMV es uno de
los conceptos mas importantes de Lean
Start-Up, también es un término que
provoca ruptura con las ideas establecidas
anteriormente. En este sentido es ldgico
gue hayan surgido criticas.

e Hacer un PMV supone crear un producto ‘inferior”’.

En relacién a esto se dice que el PMV es una propuesta de valor
mediocre, pues se queda a medio camino entre la nada y un
producto final que podriamos denominar ‘atractivo’ para el cliente.
Por otro lado, seria importante que en lugar de ser un Producto
Minimo Viable, fuese un Producto Encantador Viable, en relacion a
la necesidad de construir algo que ilusione y motive al usuario a
comprarlo.

e No se puede aplicar a proyectos complejos.

Existen sectores, que por sus caracteristicas, no es aplicable el
concepto de PMV como por ejemplo el sector de la biotecnologia o
el de los fabricantes de automoviles.

e Hay que encontrar un término medio entre llegar pronto
al mercado y encontrar un producto atractivo.

En este punto los criticos del PMV explican que esta idea defrauda
a la propia empresa y al cliente, al ofrecer un producto poco
trabajado y realizado mediante el minimo esfuerzo.

El concepto de Producto Minimo Viable también estd sujeto a
criticas. El hecho de ser un producto inmaduro deja bastantes
dudas entre algunos expertos y emprendedores.
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6. ;Como tomamos las decisiones?

La importancia de las métricas.

Una meétrica es un parametro o medida de valoraciéon cuantitativa,
que se utiliza para medir, comparar o hacer seguimiento del
rendimiento de una StartUp. En otras palabras, una métrica seria un
simple numero que indica de manera cuantitativa que algo ha sido
medido en funcidon de unos criterios previamente aceptados.

Un ejemplo de métrica muy comun es Google Analytics. Permite
analizar el flujo de visitas que tiene una pagina web a lo largo de un
periodo de tiempo. Es sencillo y aporta mucha informacién sobre
distintas caracteristicas de los usuarios. El hecho de tener 10.000
visitas al mes es muy satisfactorio, no obstante ese dato por si solo
no dice demasiado. Es preciso, por tanto, saber otros elementos
como por ejemplo: éCuantas visitas teniamos el mes anterior? éCual
es el crecimiento mes a

mes? ¢Cuantas han  aeeiim I P ;
estado mds de 20

segundos? ¢Cudntas - =2 A e [ /=
han llegado a la pagina = .. —C— —
de registro? Etc. Estasy = - ke e PR b
otras preguntas son las = e etk Tour...

. : W=V -
que, dependiendo de los St L ——
intereses concretos de ! S
la empresa, pueden ser @l == ’i;'
relevantes para el dia a w = 4

dia del negocio.

Una vez que tenemos las métricas de nuestra StartUp, el tipico error
es pensar que la mejor forma de actuar es tener cuantas mas mejor,
lo que se suele dar con frecuencia en los cuadros de mando. El
hecho de tener demasiada informacion bloquea la eficiente
toma de decisiones de las empresas, pues es complicado tener en
cuenta qué datos son imprescindibles. En este sentido es
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fundamental que un cuadro de mando esté constituido por un
conjunto muy limitado de diagramas e informes que implementen
métricas muy concretas, lo que normalmente se denomina KPIs
(Key Performance Indicators o Indicadores Claves de
Rendimiento).

Saber que métricas son importantes para la empresa no es tarea
sencilla. Bien es cierto que al principio esta labor puede ser mas
asequible, teniendo en cuenta que la empresa es pequefa y tiene
menos caracteristicas que medir. No obstante a medida que va
creciendo es preciso afadir a los KPIs nuevas medidas que nos
permitan ver mas alla en el horizonte del negocio.
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Asimismo, cada modelo de negocio y cada tipo de producto requiere
de métricas diferentes. Por ejemplo, el llamado embudo de
conversion es un grafico que refleja la captacién de clientes desde el
punto de vista comercial. Es la manera en la que los equipos
comerciales de empresas de todo el mundo definen las posibilidades
que tendran de conseguir nuevos clientes durante un rango temporal
determinado.

Paso 1 > 100 usuarios

Paso 2 > 32 usuarios
59,3% sobre paso anterior

19% desde inicio
Paso 3 > 19 usuarios §
36,8% sobre paso anterior
o, geson e
7/) desde inicio ; Paso4 >
7 usuarios

32%
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A lo largo del embudo reflejaremos todas aquellas personas que han
sido captadas mediante una campafia de promocién de producto
(llamadas, correos electrénicos, etc). El embudo esta lleno de
agujeritos por los cuales se escapan ‘potenciales’ clientes que no
tienen demasiado interés en nuestro producto. En este sentido el
encaje producto - necesidad sera fundamental. A medida que vayan
avanzando por el embudo, sélo aquellos clientes que tengan interés y
dinero serdn capaces de salir de él. Es un ejemplo de meétrica
utilizada por empresas de todo el mundo.
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7.:Para qué utilizamos el método Lean StartUp?

La generacion del Modelo de negocio.

A estas alturas ya podemos intuir que crear una StartUp es una tarea
dificil que, a menudo, tendremos que desarrollar en la mayor de las
incertidumbres sin tener demasiado claro cual es el camino correcto.
Uno de los aspectos mas complicados en este tortuoso y largo
proceso es el de crecimiento.

El modelo de negocio de una empresa es la_simple representacién
de la ldgica de negocio. Describe, en lineas generales, lo que un
negocio ofrece a sus clientes, como llega y se relaciona con ellos, vy
en virtud a eso, cdomo la empresa puede obtener una
contraprestacion econdmica. Para facilitar esta tarea, Alexander
Osterwalder, uno de los mas famosos disefiadores de modelos de
negocio, establece un marco basico formado por los siguientes
bloques:

Segmento de clientes, Propuesta de Valor, Canales de distribucion,
Relaciones con clientes, Flujos de ingresos, Recursos claves,
Actividades claves, Red de proveedores y Coste de la estructura.

En funcién del tamafo de cada empresa, cambiaria el niumero de
personas que va a centrarse en la definicion del modelo de negocio,
siendo las personas claves de cada area as responsables en resolver
esta cuestion.

Para visualizar el modelo de negocio, Osterwalder se refiere a un
proceso dividido en tres fases: descripcidon, evaluacion y mejora-
innovacion.

Mejora
(Innovacion)

Descripcion
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Descripcion

Segmento de clientes: El| objetivo que agrupemos a los clientes con
caracteristicas similares en segmentos concretos y detallemos sus
necesidades, averigiemos informaciéon geografica, demografica,
gustos, etc. Después, nos centraremos en ubicar a los clientes
actuales en los distintos segmentos con el objeto de disponer de
alguna estadistica clara sobre el crecimiento potencial de cada grupo.
¢A qué segmentos se dedicara nuestra empresa?

Propuesta de Valor: El objetivo es definir el valor generado para
cada respectivo segmento de clientes describiendo los productos y
servicios que se ofrecen a cada uno. Por cada propuesta de valor hay
que agregar el producto o servicio mas importante que se considere.
¢Qué necesita el cliente? ¢Cdmo podemos satisfacer su necesidad?

Estos dos primeros elementos conforman el nicleo basico
del modelo de negocio de la empresa.

Canales de distribucion: Para cada producto o servicio que se ha
identificado en el paso anterior debemos establecer cual sera el canal
de distribuciéon adecuado, incluyendo como informacion el porcentaje
de éxito del canal y la eficiencia de su coste. {Como llegamos hasta el
cliente? ¢Qué canal podemos utilizar?

Relaciones con clientes: En este punto se identifican qué recursos
temporales y monetarios son precisos para mantener a la empresa en
contacto directo con sus clientes. En general, si un producto o
servicio tiene un elevado coste, los clientes esperaran tener una
relacion mas proxima con la empresa y es algo a tener en cuenta.
¢Qué relacion tendremos con cada segmento? ¢éQué técnicas
emplearemos para captar, fidelizar, etc.?

Flujos de ingresos: Este elemento tiene como principal propdsito
identificar qué aportacién monetaria establece cada grupo, ademas
de reconocer de dénde proceden las entradas (ventas, comisiones,
licencias, etc.). De este modo se puede obtener una visidn general de
gué grupos son mas y menos rentables. éDe dénde procederan
nuestros ingresos?

Recursos claves: Tras haber trabajado con los clientes, es preciso
centrarse en la empresa. A través de los datos obtenidos se
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selecciona la propuesta de valor mas relevante y se relaciona con el
segmento de clientes, los canales de distribucién, las relaciones con
los clientes, y los flujos de ingreso para determinar cudles son los
recursos claves capaces de entregar nuestra oferta. Se repite esta
operacion para cada propuesta de valor. {Qué necesitamos para
llevar a cabo nuestra actividad segun nuestras diferentes propuestas
de valor?

Actividades claves: Utilizando la propuesta de valor mas importante
y los canales de distribucion y las relaciones con los clientes,
estableceremos las actividades precisas para entregar nuestra oferta.
Al igual que el punto anterior, se repite esta operacidn para cada
propuesta de valor. ¢Qué tipo de actividades son las basicas para la
correcta satisfaccion de las necesidades de nuestros clientes?

Alianzas o Red de contactos: En este punto se describe a todos
aquellos colaboradores (proveedores, socios, etc.) con los que se va a
trabajar para que la empresa funcione. ¢Quiénes son los mas
importantes? ¢éTienen sustitutos? ¢Pueden convertirse en rivales?

Coste de la estructura: Finalmente, en este proceso se especifican
los costes de la empresa empezando desde el mas elevado
(marketing, I+D, produccién, etc.). Luego se relaciona cada coste con
los bloques definidos anteriormente, evitando generar demasiada
complejidad. Se intenta seguir el rastro de cada coste asociado a
cada segmento de cliente para tratar de analizar las ganancias.

De un modo grafico, Osterwalder refleja este conjunto de actividades
en su modelo Canvas:

Actividades Propuesta Relacién con
clave de valor / los clientes

: 7 :

\‘ // =\ = a

Alianzas i [y — Clientes

:."' \\4
N [
raY \7'f'“_;~1""-
T ——\
Recursos s \/ = Canales de

= e distribucion

clave

e :ﬁ X

- ==

Costes Ingresos
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Evaluacion

Una vez completada la fase de descripcién del modelo de negocio, se
pasa a ser evaluado a través de una serie de pregunta de cara a
generar un diagrama DAFO con las debilidades, amenazas, fortalezas,
y oportunidades que se vayan identificando. Lo fundamental en esta
fase es cuestionarnos I|la coherencia entre los
diferentes bloques y sacar el maximo partido a cada

uno de ellos. A continuacion mostramos una serie de

preguntas para cada uno de los bloques que quiza puedan

servirte de orientacién:

e Segmento de clientes: ¢éConocemos bien a los clientes?
¢Podemos reorganizar los grupos?

e Propuesta de valor: iLos clientes valoran la oferta? éPueden la
competencia mejorar nuestra oferta en términos de precios y/o
cantidad?

e Canales de distribucion: ¢éllegamos a los clientes de una
manera directa? ¢{Sabemos si los canales estan disefiados

correctamente?

e Relaciones con clientes: éTenemos una estrategia convincente?
¢Disponemos del feedback del cliente?

e Flujos de ingresos: ¢El flujo actual es sostenible? ¢Esta
diversificado?

e Recursos claves: éCalidad? ¢Cantidad?

e Actividades claves: ¢éSomos eficientes? cUtilizamos el
outsourcing?

e Red de proveedores: ¢éQué relaciones tenemos? ¢éSomos
dependientes de ellos?

e (Costo de la estructura: é(Entendemos cuales partes de la
estructura tiene un mayor coste? ¢Qué agil es la estructura?

36



Emprendedor: qué debes saber sobre... Lean StartUp

Mejora / Innovacion

Para finalizar el modelo de negocio, se pasa a la fase mas intensiva,
caracterizada por la mejora e innovacion del producto que se
pretende ofrecer. Para cada bloque de arriba se puede plantear unas
cuantas preguntas para aportar ideas y formular opciones. éCémo
puedo mejorar mi propuesta de valor? (Y las relaciones con mis
clientes? ¢Puedo ampliar el mercado? Es hora de pensar en mejorar
y crecer.

INFRAESTRUCTURA OFERTA / CLIENTE\
Recursos Relacion con
Clave | d Cliente
Propuesta
l de
Valor
Red Actlvidades .
Alianzas = Clave st
i FINANZAS
Beneficlo

[Osterwalder, 2007 |

¢ Como emplear el modelo Canvas?

Tan sélo necesitards post-its de colores, ' -.
rotuladores, tiempo para pensar y... imente .

=
abiertal Para eso estdn los post-its. Puedes ﬂ‘
irlos poniendo o quitando y te ayudardn a ir __\.-3

filtrando las ideas y a buscar la coherencia
entre los distintos bloques.

El ‘lienzo’ de Osterwalder (en la pdgina siguiente) te servird de base
sobre la que plasmar tus ideacs.

iCuestionate tu negocio! Mejor ponerle pegas en este momento que
cuando ya esté en marcha y hayas invertido muchos recursos en él.
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8. Design Thinking y su relacion con Lean

StartUp

éQué es Design Thinking?

Podriamos definir ‘Design Thinking’ como aquella metodologia que
permite resolver problemas de disefio y crear innovaciones capaces
de cambiar el mundo. {Ambicioso? Quizas. Uno de los mayores
expertos en este tema es Tim Brown, quien en una conferencia en
TED deja claro cudl es la clave a la hora de utilizar esta reciente
metodologia:

“Lo verdaderamente relevante en el Design Thinking no es pensar
qué construir, sino construir para pensar”.

Tim Brown

Por otro lado, en Design Thinking es importante distinguir entre dos
enfoques:

- Aproximacion Convergente: consiste en llevar a cabo la
mejor eleccidbn dentro de un conjunto de alternativas
disponibles.

- Aproximacion Divergente: permite explorar nuevas
alternativas, soluciones e ideas que no hayan existido
anteriormente.

En lo que respecta a cada uno de los enfoques, el divergente es el
mas importante en Design Thinking debido a que proyecta la
posibilidad de abrirse a descubrir nuevos entornos y campos de
trabajo, fundamental para poder innovar.

Otras de las ideas que Tim Brown destaca de esta metodologia es
reconocer las caracteristicas verdaderamente importantes del
fendbmeno que se pretende analizar. En relacidn a este punto, si el
equipo de trabajo quiere innovar sobre algun aspecto concreto de la
realidad que les rodea, el primer paso debe ser el de poner el acento
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en la investigacién antropoldgica, y no empezar a trabajar desde el
principio con la tecnologia que se pretenda aplicar. Es esencial
profundizar en lo relevante de la cultura de la gente, puesto que sin
ese recorrido previo es imposible innovar.

éSon compatibles el Design Thinking y el Lean
StartUp?

La compatibilidad de estas dos metodologias es mas que manifiesta
puesto que, a pesar de que ambas tienen procedencias y enfoques
diferentes, también comparten muchos puntos en
comun. Una de las mayores contribuciones en relacién
al Design Thinking aplicado a negocios, es el libro de
Roger Martin titulado: "The design of
business: why Design Thinking is the next
competitive advantage” (“"El diseno del
negocio: por qué el Design Thinking es la
siguiente ventaja competitiva”).

)be
THE e

‘ DESIGN )e

OF
.‘ BUSINESS re

%\ 5 e
()
VAV ORSON THINKING

B e

apvANTASE re

®

% ROGER MARTIN ) @
)e
’e

En este manual, Martin reflexiona sobre el papel del CEO en la
gestion y desarrollo de negocios desde un punto de vista
estratégico. Desde el punto de vista del disefio creativo, qué se
puede implementar en la empresa para mejorar ciertos
aspectos de la misma, y esas mejoras puedan considerarse
innovaciones.

La idea de compaginar Design Thinking con Lean Startup no
solamente altera la forma de trabajar de los fundadores de StartUp,
sino que también abre nuevas posibilidades a profesionales y
empresas que aportan servicios diversos vinculados al disefo, la
consultoria, etc., también conocidos como 'Business Design’.

El empleo del Design Thinking va mas alla del empleo de una serie de
herramientas capaces de resolver un problema, sino que también es
preciso adquirir capacidades y habilidades que permitan ser mas
intuitivos, reconocer patrones y generar nuevas ideas y conceptos.

Una de las claves de la metodologia Design Thinking es que esta
centrada en las personas, |0 que deja ver al verdadero objetivo de
la empresa, el cliente.
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En resumen el Lean Start Up se puede resumir en las siguientes claves:

1 Descubrir lo antes posible cual es tu modelo de negocio y hacerlo al menor
coste posible. Mucho antes de que empieces a vender.

2 La idea de negocio no vale nada: lo importante es la ejecucion de la misma.

3 La iteracion con el cliente es lo esencial. Para eso es necesario salir de la
‘guarida del emprendedor’y recoger ‘feedback’ del usuario.

4 Pivotar es uno de los pasos fundamentales del proceso. Debes tener en cuenta
qgue te vas a equivocar, por lo que rectificar rapido es primordial.

5 Una StartUp no es una empresa, sino que es un proyecto inicial de caracter
experimental cuyos objetivos son identificar un mercado, interactuar con él y
disehar un producto adaptado a las necesidades de los potenciales clientes.

6 El Lean StartUp es una metodologia que surge de la influencia de otras:
Customer Development, Lean Manufacturing y Design Thinking

7 El Producto Minimo Viable es la version minima de nuestro producto, que
sacamos al mercado (early adopters) con el minimo esfuerzo posible.

8 Un early adopter, a diferencia del mass market, es el primer usuario que
contacta con nuestro producto o PMV.

9  En las métricas es preciso seleccionar unos Indicadores Claves de Rendimiento
para ser mas eficientes en el analisis de los datos, y en la posterior toma de
decisiones.

10 Segun Osterwalder, el modelo de negocio se refiere a un proceso dividido en
tres fases: descripcion, evaluacion y mejora o innovacion.

11 El Design Thinking es una metodologia que se centra en las personas para
captar sus necesidades y buscar soluciones para satisfacerlas. En términos
empresariales, el disefio creativo también se ocupa del cliente.

41



Emprendedor: qué debes saber sobre... Lean StartUp

¢Quieres profundizar en la metologia Lean StartUp? Quizas algunas
de estas referencias te sirvan de ayuda:

Referencias imprescindibles sobre Lean Start-Up

José Antonio Conferencia completa sobre ‘Lean StartUp”:
de Miguel En busca de mi modelo de negocio; fracasa
rapido, fracasa barato.

yoemprendo.es

También recomendamos el Espafa Lean
StartUp (El estado del arte del
emprendimiento lean en Espafa),
descargable gratuitamente en su pagina
web.

Tim Brown Diferentes articulos sobre ‘Design Thinking’

en designthinking.ideo.com y su conferencia
en TED

IDEOQ.com

Alexander “Business Model Generation: A Handbook for
Osterwalder Visionaries, Game Changers, and
Challengers” (2010)

alexosterwalder.com

Steve Blank "The Four Steps to the Epiphany: Successful

steveblank.com
Strategies for Products that Win” (2003)

Eric Ries "El método de Lean Start-Up” (2012) theleanstartup.com
Roger Martin "The Design of Business: Why Design rogerlmartin.com
Thinking is the Next Competitive Advantage”
(2009)
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