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Prologo

El plan de viabilidad ha muerto. Al menos, tal y como se ha concebido durante mucho
tiempo, con formato de grandes hojas de calculo y documentos repletos de supuestos y
deseos: supuestos sobre las caracteristicas del producto o servicio; sobre los precios, el
tamafo del mercado, el porcentaje de ese mercado que se planea conquistar; los gustos
de tus futuros clientes; los costes imprescindibles para el lanzamiento o las estrategias de
marketing. Las personas ambiciosas y meticulosas podian llegar a destinar entre seis
meses y un aflo de sus vidas a trabajar sobre estos planes, porque quieren que sea la
«carta de presentacion» ideal frente a inversores, entidades financieras o potenciales
socios. Pero el problema es bien conocido: ningin plan de negocio, por muy trabajado
que esté, soporta el primer contacto con un cliente.

Aunque parezca obvio, a veces resulta preciso describir qué se entiende por cliente:
una persona con una necesidad que intenta satisfacer con el producto o servicio de la
empresa y que valora lo que ofrece, que agrega informacion sobre el producto y sobre la
competencia a través de una decision de compra. La propia accion de comprar muestra
que el bienestar percibido supera al precio de adquisicion, teniendo en cuenta el resto de
las variables que influyen en su decision. Asi, ningin plan de viabilidad elaborado desde
una oficina y sin contacto directo con el cliente puede ser realmente 1til para progresar
como empresa ni, por supuesto, para convertir una idea en una gran compaiiia.

Esta es una de las multiples lecciones que Steve Blank y Bob Dorf desarrollan en EI
manual del emprendedor. Una obra didactica sobre la compleja tarea que supone
convertir una idea en una empresa de éxito, cuya publicacion coincide con una crisis que
exige nuevas formas de pensar, de reinventarse y de afianzar otro tipo de estrategias de
crecimiento.

La crisis, con su masivo incremento del paro y con pocas oportunidades laborales
para los mas jovenes y cualificados, ha lanzado la emprendeduria como una solucion
estrella, con eventos de todo tipo, instituciones de apoyo y centros de empresa publicos
construidos en espacios bonitos y baratos. «Silicon Valley» es el nombre fetiche, un
sofiado El Dorado que todo gobernante querria replicar en su pais. Se admiran las
noticias con compras millonarias, jovenes con ideas —normalmente fuera de Espafia—
que han conseguido vender a precios astrondomicos sus empresas y que muchos
emprendedores quieren emular. Lo que no estd en internet practicamente no existe y los
inversores de capital riesgo —pequefios, medianos y grandes— son «perseguidos» y les
llueven los planes de negocio hechos a medida. Empieza a consolidarse la imagen de que
emerge un ecosistema para el emprendimiento en Espafia. Pero es demasiado bonito para
ser totalmente cierto.



Como explica el prestigioso analista e inversor internacional Martin Zwilling, «es
facil comprender que existe una importante distancia entre lo que es una gran idea y una
gran startup de éxito. Lo que ya no es tan claro es como sortear esa distancia». El libro
de Blank y Dorf se centra precisamente en dicho reto, en como convertir las ideas en
empresas de éxito. Y esta tarea esta lejos de ser sencilla, lineal y predecible. Muchas
personas tienen ideas «brillantes» pero solo unas pocas las ejecutan de forma
excepcional. Mas aun, Blank y Dorf nos retan a que no pensemos en las ideas, sino en
identificar problemas, necesidades o pasiones no resueltas en el mercado o cuya solucion
sea mejorable. Pensar en una solucion e identificar a ese grupo de personas que, teniendo
ese problema, no saben como resolverlo y que estarian dispuestos a pagar por una
solucion. A partir de ahi, el emprendedor deberia crear un PMV (producto minimo
viable, concepto clave que encontraras en este libro), el primer prototipo con el cual se
puede interactuar con los clientes y su entorno. Y de esa interaccion surgen las ideas de
mejora, se puede testear la utilidad y, en definitiva, una bateria de hipotesis que todo
emprendedor tiene que validar antes de salir al «mercado».

Hay pensadores capaces de crear nuevos paradigmas, nuevas formas de abordar la
complejidad de la realidad, y Steve Blank y Bob Dorf son dos de ellos. La lectura de El
manual del emprendedor ha representado un antes y después en la forma de entender la
manera en la que un emprendedor debe afrontar el proceso que va desde su idea inicial
hasta la creacion de una gran compaiia. Esto es asi porque rompe radicalmente con los
conceptos y herramientas que se venian aplicando de forma repetida y sin casi evolucion
en las ultimas décadas. Métodos basados en que las hipdtesis del emprendedor se
convertian en hechos reales simplemente por plasmarlas en un documento o en una
elegante presentacion. Algo que, de una forma u otra, todos ddbamos por hecho y
considerabamos una verdad casi inmutable.

En este libro se define por primera vez el concepto de startup no en funcion de una
escala —como una empresa pequeiia—, ni en funcion de la experiencia —con mas o
menos afios en el mercado— o de una tipologia concreta de actividad. Blank y Dorf
definen a la startup dependiendo de su funcion principal. Y esta funcion no es otra que la
de transformar las hipotesis o suposiciones que habitan en la mente de sus creadores en
realidades, en hechos constatados y verificados mediante un continuo proceso de
busqueda, didlogo e iteracion con los que pensamos que son nuestros clientes.

En este manual se consigue una simbiosis magistral entre herramientas, como es el
caso del lienzo de modelo de negocio de Alexander Osterwalder —que se usa para
deconstruir la «vision de los fundadores» en bloques, elementos e interacciones
facilmente reconocibles—, y las técnicas de desarrollo agil que conducen al emprendedor
a cumplir su mision basica: validar que su idea se puede transformar en un modelo de
negocio rentable, repetible y escalable en el menor tiempo posible y con el menor
desperdicio posible.



El manual del emprendedor nos conduce de una forma fundamentada pero muy
natural a pensar en modo lean-startup. Es un libro escrito por académicos que conocen
también la realidad de «las trincherasy», como se moldean las ideas y, sobre todo, como
se combate la complejidad de lanzarlas al mercado. Ese rigor y esos fundamentos han
hecho de este libro el primer manual que todo emprendedor debe estudiar con
dedicacion, un manual de consulta que te invita de forma recurrente a hacerte preguntas,
a investigar, a probar y a romper con lo establecido.

Si estd en ese momento en el que cree que tiene un negocio entre manos, este
manual puede ser un fiel companero de todo este proceso. Desayunard, comerd y cenara
con ¢l, trabajara de forma obsesiva para que su producto o servicio resuelva una
necesidad, que debe detectar bien y abordar con garantias y flexibilidad. Y en el proceso
tendrd que «pivotary, es decir, cambiar lo que tenga que cambiar; y experimentar de
forma continua, con método y con rigor. Todo ello se traducira en necesidades
financieras, las cuales podrd estimar y abordar. Se trata de un manual que le ayudaré a
saltar, pero con red. Si estd dispuesto a estudiar, a trabajar duro, a fracasar (pero rapido y
barato, y sobre todo aprendiendo), a salir de su cubiculo para hablar con sus posibles
clientes; si esta dispuesto a sudar la camiseta, tendrd una gran oportunidad para validar
sus ideas y, quiza, con suerte, crear una gran empresa.

Vivimos en un mundo complejo. Hoy en dia, en ciudades como Londres, Nueva
York o Madrid, un consumidor puede llegar a tener mas de 10.000 millones de
referencias de productos distintos a su alcance. Hace escasamente dos siglos, el ser
humano vivia en una economia con no mas de 100 referencias diferentes. Solo nuestro
supermercado cuenta ya con mas de 25.000 referencias de productos alimentarios. Como
dice el propio Chris Anderson, «internet no fue una revolucion industrial hasta que no
tuvo un similar efecto democratizador y amplificador en la fabricacion, algo que sélo esta
ocurriendo ahora [...]. La tercera revolucién industrial se entiende mejor como una
combinacion de fabricacion digital y personaly.

Hemos pasado de la fabricacion en masa a la personalizacion en masa. Cada dia es
mas posible fabricar todo aquello que se pueda imaginar. El disefio, la rapidez y la
aportacion de valor se convierten en las herramientas necesarias para adentrarte en el
mundo de la complejidad empresarial. Como argumenta otro de los grandes, Gary
Hamel, «los innovadores tienen una manera distinta de observar el mundo; han
desarrollado un conjunto de habitos perceptuales que les permiten atravesar la niebla de
“lo que es” y visualizar aquello que podria ser». Pero la pregunta es: ;se puede lograr eso
en un sistema cldsico de organizacion aparentemente predecible, controlador y
disciplinado con las personas? La respuesta parece ser que no: hemos de lograr
humanizar las empresas, abrirlas, apasionarlas y convertirlas en un organismo vivo que
detecte oportunidades constantes, y para ello nada mejor que pensar y vivir como una
startup.



Para lograrlo hay que emprender de otra forma, con otras habilidades y
procedimientos y, sobre todo, con una gran capacidad de adaptacion, una de las
cualidades empresariales (y personales) mas importantes de nuestro tiempo. Una startup
adaptable, configurada para gestionar cambios continuos de una forma poco traumatica,
es menos volatil y es mas creible para los inversores. Los modelos de negocio no son
eternos y precisamos instrumentos para mantenernos frescos y eternamente jovenes.
Steve Blank y Bob Dorf le aportan estos instrumentos. Su lectura y su acompanamiento
a lo largo de la dura, compleja y arriesgada tarea de emprender no le defraudara.

JOSE ANTONIO DE MIGUEL (@yoemprendo)

y JAVIER GARCIA ((@sintetia)






Prefacio

Este libro es para todos los emprendedores y utiliza los términos startup y nuevo negocio
cientos de veces. Pero, ;qué es exactamente una startup? Una startup no es una version
en pequefio de una gran empresa. Una startup es una organizacion temporal en busca de
un modelo de negocio rentable, que puede repetirse y que puede hacerse mas grande. Al
principio, el modelo de una startup es un lienzo ocanvas con ideas y suposiciones, sin
clientes y con muy poco conocimiento sobre esos clientes.

Pero hemos definido las palabras startup, emprendedor e innovacion a medias.
Estas palabras significan cosas distintas en Silicon Valley, en la calle o en el mundo de las
grandes corporaciones. Aunque cada tipo de startup es distinto, este libro ofrece una guia
para cada uno de ellos.

Los nuevos negocios controlan el riesgo de invencion utilizando herramientas de
simulacion (dinamicas de fluidos por ordenador, analisis de elementos finitos, etc.). Los
nuevos negocios controlan el riesgo de clientes y de mercado leyendo este libro. Cuando
de lo que se trata es de conseguir la aceptacion de los clientes y la adopcion por el
mercado, este libro muestra el camino.

El método Lean Startup puede ser un fenémeno procedente de EE.UU. pero las
startups en los paises de habla hispana se han sumado a esta revolucion y estan logrando
resultados extraordinarios con el nuevo enfoque de «salir a la calley y el modelo de
«fracaso rapido». Este método consigue que una startup tenga éxito mas rapidamente al
integrar en el modelo de negocio una gran cantidad de comentarios y confirmaciones por
parte de los clientes.

Los emprendedores en América Latina y en Espafia estan utilizando el proceso de
Desarrollo de Clientes, creado por el experto en creacion de negocios Steve Blank, para
acelerar su aprendizaje, encontrar un modelo de negocio que pueda crecer, captar y
retener clientes y ampliar los ingresos que se obtienen de esos clientes.

El manual del emprendedor guia el dia a dia de sus startups y nuevos negocios.

Posiblemente, entre los paises de habla hispana, los éxitos mas notables se han
producido gracias al apoyo del Ministerio de Innovaciéon y Tecnologia de Colombia,
donde su conocido programa Apps.co estd utilizando la hoja de ruta contenida en esta
obra y el sistema de entrenamiento Lean LaunchPad de Steve Blank. Ambos han
conseguido crear uno de los proyectos catalizadores de startups y nuevos negocios mas
ambiciosos en el mundo patrocinados por un gobierno.

Trabajando inicialmente de forma independiente y mas tarde en colaboracion con el
SENA, una organizacion semipublica que proporciona soporte técnico, laboratorios de
prototipos y mentores, el Ministerio ha apostado completamente por la creacion de



startups y nuevos negocios como fuente de generacion de ingresos para el pais, de
empleos para una poblacion que, teniendo formacion y preparacion suficientes, no
disponian de ellos y para conducir una economia nacional emergente.

El programa Lean LaunchPad de ocho semanas de Apps.co se estd realizando en
todo el pais con gran éxito. Desde el otofio de 2012 se han completado 5 cohortes del
programa (1 nueva cada dos meses). Y los resultados demuestran que el programa esta
funcionando, en menos de 6 meses. Tan bien que incluso se estd siguiendo por otros
paises de la zona como Peru, Argentina y Brasil.

Una de las startups que surgieron de Apps.co, Laspartes.com, tuvo bastantes
problemas con su idea inicial.

Laspartes.com comenz6 como una web de intercambio de informacion sobre
reparaciones de vehiculos. Era casi mas un foro que otra cosa, que intentaba vender el
espacio disponible a los anunciantes que lo desearan.

Dos afos después del lanzamiento, la empresa tenia un montén de comentarios de
clientes, pero ningiin negocio.

Pero cuando en Laspartes.com comenzaron el proceso de descubrimiento de
clientes que se indica en El manual del emprendedor se enteraron de que el publico no
tenia claro cuando realizar las revisiones de sus automoéviles. Aiin mas, descubrieron que
su publico queria reparaciones honestas con piezas originales, que no hubieran sido
usadas o robadas, realizadas por una red de talleres en los que se pudiese confiar.
También se enteraron de que los talleres buscaban clientes.

Y se produjo un pivote (en realidad muchos).

Segiin avanzaba en su descubrimiento de clientes, Laspartes.com encontré un
segundo mercado: en ciudades mas pequetias que Bogotd, Medellin o Cali las personas
que no eran propietarios de un Renault, un Chevy o un Mazda (las principales marcas en
ciudades medianas o pequefias) no podian encontrar piezas de repuesto para sus
vehiculos. Y sobre la base de este descubrimiento, los fundadores del negocio también
crearon un buscador de piezas, y el negocio ahora esta disparado.

Gracias a su tremendo esfuerzo con el desarrollo de clientes, Laspartes ha pasado
de no tener clientes a generar en seis meses mas de 20.000 $ mensuales y la prevision es
que en solo unos meses mas los ingresos superen el millon de dolares anuales. Y quiza lo
mas importante, Laspartes.com ya ha atraido dos rondas de financiacién externa (un
logro extraordinario en Colombia, o en casi cualquiera de nuestros paises hispanos, en
donde los inversores para las fases iniciales no abundan, y menos para negocios cuyo
objeto de negocio no es 100% tecnologico).

Vanitech es otra historia de éxito de Apps.co. Este nuevo negocio comenzéd
ofreciendo un salén de belleza en casa para mujeres de alto poder adquisitivo, pero
pronto descubridé que su idea de negocio no funcionaba. Sus expertas en belleza pasaban
mas tiempo en atascos en Bogotd que arreglando ufias o pintdndolas, lo que hacia que el
modelo de negocio fuera totalmente ineficiente para las trabajadoras y para la empresa.
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Pero las profesionales de Vanitech iban bien vestidas, eran educadas y se las
seleccionaba siguiendo un proceso muy exigente. Estaban suficientemente capacitadas,
utilizaban equipos de calidad y ofrecian un servicio al cliente impecable. Siguiendo el
proceso de Validacion de Clientes, los fundadores de Vanitech encontraron un modelo
mucho mas lucrativo: ofrecer manicuras y pedicuras a las mujeres en sus centros de
trabajo. Y aprendieron a desarrollar un marketing viral para hacer correr la voz entre las
clientas.

Hacia la octava semana del programa Lean LaunchPad de Apps.co Vanitech tenia
ya 315 clientas de pago y ha seguido creciendo de manera constante. Aprendieron
rapidamente que cuando iban a una oficina para realizar la manicura de una mujer
muchas de sus colegas se apuntaban también, por un poderoso efecto viral. Sus
especialistas ahora pueden pasar varias horas en un solo edificio de oficinas, en lugar de
pegadas al volante tratando de llegar a la proxima cita.

En Espafia y en el resto de Latinoamérica no estamos tan avanzados, todavia. Por
eso en el Instituto para el Desarrollo de Negocios Lean ensefiamos y orientamos en el
proceso de Desarrollo de Clientes a decenas de empresarios, emprendedores (grandes,
medianos y pequefos) e instituciones publicas que fomentan el emprendimiento. Y
seguimos los principios que se indican en El manual del emprendedor. Tratamos de guiar
la busqueda de un modelo de negocio que pueda crecer, preparando a los emprendedores
para: salir a la calle y hablar con los clientes; encontrar productos que encajen con cada
mercado; captar y retener a los clientes y ampliar los ingresos que se obtienen de esos
clientes; y para aprender a utilizar las métricas que son importantes que aseguren que el
modelo de negocio se transforma en una empresa rentable.

Deseamos que esta obra consiga acelerar el crecimiento y éxito de las startups y las
nuevas empresas en los paises de habla hispana y entre todas las comunidades que
utilizan el espafiol o castellano como su idioma de negocios.

El equipo que me ha ayudado a traducir esta obra y yo mismo pensamos que es
importante entender que no se trata de otro libro sobre como se crean negocios traducido
al espafiol, imposible de aplicar en otro lugar que no sea EE.UU. Este es un manual que
describe un proceso econdomico vital en cualquier parte del mundo, que permite mejorar
las posibilidades de éxito de los nuevos negocios de todo tipo, de base tecnologica o
tradicionales, y que con igual relevancia estd empezando a impulsar el desarrollo y el
empleo tanto en América Latina como en Espaia.

El método de creacion de negocios que presenta el desarrollo de clientes acelera el
aprendizaje, reduce la nversion inicial y, quiza lo mas importante, ayuda a las startups y
a los nuevos negocios a minimizar el riesgo y el tiempo en el que se puede crear un
negocio de éxito, identificando lo que funciona y lo que no desde el dia 1 gracias a la
participacion de las Unicas personas que importan en ese proceso: LOS CLIENTES.

Madrid, 2013.
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Instituto para el Desarrollo de Negocios Lean
www.IDNLean.com
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Prefacio del autor

En 1602, La Compafiia Neerlandesa de las Indias Orientales, habitualmente considerada
como la primera «empresa modernay», emitio las primeras acciones en papel. En los
siguientes trescientos afios se consiguid crear, desarrollar y hacer crecer a las empresas
sin ejecutivos preparados especificamente. Ya en el siglo XX, la complejidad de las
compaiiias modernas obligd a desarrollar equipos de ejecutivos capacitados para
administrar grandes empresas. En 1908, Harvard cred el primer titulo Master in Business
Administration (MBA) para ofrecer una solucion a la necesidad de programas de
formacion con estandares profesionales de las grandes empresas. El plan de estudios del
MBA estandariz6 y codifico los elementos esenciales que un ejecutivo o directivo de una
empresa moderna necesitaba saber: contabilidad de costes, estrategia, finanzas, gestion
de productos, produccion, gestion de RRHH y operaciones.

Las herramientas de gestion tradicionales tienen cerca de cien
anos.

Se produjo un avance rapido hasta la segunda mitad del siglo Xx. En ese momento
nacid la union entre capital riesgo y la creacion de startups como la conocemos
actualmente, y ese proceso asistido de creacion de startups no ha parado desde entonces.
Sin embargo, en los ultimos cincuenta afos, la busqueda de la formula para conseguir
startups de éxito repetitivo ha seguido siendo una ciencia oculta. Los creadores de
negocios se han esforzado constantemente y han tratado de adaptarse a las herramientas,
normas y procesos de los «grandes negocios» que se ensefian en las escuelas y que les
eran recomendados por los inversores. Y esos inversores se mostraban sorprendidos
después cuando las startups no sabian ejecutar «el plan» sin admitir ante los
emprendedores que una startup jamas ejecuta su plan de negocio. Hoy, después de
medio siglo de experiencia, afirmamos sin lugar a dudas que el tradicional plan de
estudios del MBA, desarrollado para el funcionamiento de grandes empresas como IBM,
GM y Boeing, no funciona en startups. De hecho, incluso es venenoso.

Con el beneficio de la vision retrospectiva, los emprendedores entienden ahora el
problema, a saber, que las startups no son simplemente versiones mas pequefias de
grandes empresas. Estas grandes empresas ejecutan modelos de negocio en los que los
clientes, sus problemas y las caracteristicas necesarias del producto son «conocidos». En
contraste, las startups operan en modo «busqueda», intentando encontrar un modelo de
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negocio repetitivo y rentable. La blisqueda de un modelo de negocio requiere reglas,
hojas de ruta, habilidades y herramientas radicalmente diferentes con el fin de minimizar
los riesgos y optimizar las posibilidades de éxito.

A comienzos del siglo XXiI, los emprendedores, encabezados por aquellos que
querian crear startups que aprovecharan los canales web y movil, comenzaron a buscar y
desarrollar sus propias herramientas de gestion. Ahora, una década mas tarde, ha
aparecido un conjunto radicalmente diferente de herramientas para las startups, distinto
del utilizado en las grandes empresas pero tan completo como el tradicional Libro de
texto del MBA. El resultado es una nueva «ciencia de la gestion de la creacion de
negocios». Mi primera obra, The Four Steps to the Epiphany, fue uno de sus primeros
textos. En €l se reconocia que los manuales clasicos sobre gestion de grandes empresas
eran poco adecuados para negocios en fase inicial. Ofrecia una nueva revision del
proceso de creacion y venta de productos actual y dibujaba un método radicalmente
diferente que ponia a los clientes y sus necesidades en el primer lugar de ese proceso,
mucho antes del lanzamiento del producto.

Estamos construyendo las primeras herramientas de gestion
especificas para las startups.

En el momento en que lo escribi, el libro era mi propuesta sobre una metodologia
para conseguir que las startups tuviesen éxito. Pero, al tiempo de su publicacion, el
método agil se convirtid en el preferido para el desarrollo de productos. Este método
iterativo y gradual creé una necesidad que demandaba un proceso paralelo para
proporcionar informacion sobre los clientes de forma répida y continua. El proceso de
desarrollo de clientes que yo articulé en cuatro pasos (The Four Steps) resolvia esa
necesidad a la perfeccion.

Durante la ultima década, miles de cientificos, ingenieros y MBA en mis clases en la
Escuela de Ingenieros de la Universidad de Stanford y en la Escuela de Negocios Haas
de la Universidad de California Berkeley, ademas de los becados por la National Science
Foundation, hemos debatido, desarrollado, valorado y mejorado el proceso de desarrollo
de clientes. Desde entonces, decenas de miles de emprendedores, ingenieros e inversores
en todo el mundo lo han puesto en marcha.

Aunque los «cuatro pasos» siguen siendo fundamentales y una base solida, esta
obra es mucho mas que una segunda edicion. Casi cada paso del proceso, y de hecho
todo el enfoque, se ha mejorado y perfeccionado sobre la base de la experiencia de una
década de desarrollo de clientes.

El desarrollo de clientes esta vinculado con el método agil de
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desarrollo de productos.

Aln mejor: hoy, una década mas tarde, varios libros y autores estan llenando las
estanterias de la nueva seccion sobre la ciencia y las estrategias de la creacion de
negocios o emprendimiento. Algunas otras areas de este nuevo campo de la gestion de la
creacion de negocios son:

* Desarrollo agil, un enfoque incremental e interactivo para ingenieros, que permite el
desarrollo del producto o servicio a partir de las iteraciones y pivotes que producen
los comentarios e informacion de los clientes y del mercado.

» Disefio de modelos de negocio, que sustituye a los planes de negocio estaticos con un
mapa de nueve elementos clave que conforman una empresa o negocio.

* Herramientas para la creatividad y la innovacion para crear y fomentar las ideas de
éxito.

* Lean startup, un cruce entre el desarrollo de clientes y el desarrollo agil.

 Diseno de la experiencia de usuario lean para mejorar las interfaces web/mévil y la
conversion.

* Financiacion del riesgo y de los nuevos negocios, para atraer y gestionar financiacion
que alimente la innovacion.

Ningin texto, incluido éste, ofrece una hoja de ruta completa o todas las respuestas
para los emprendedores. Sin embargo, en conjunto, los textos sobre la ciencia de la
gestion de la creacion de negocios que hay hoy en las bibliotecas les ofrecen una guia
donde antes no habia ayuda. Las startups, impulsadas por mercados potenciales de miles
de millones de personas, utilizaran este conocimiento para probar, refinar y ampliar sus
ideas mucho mas rapido y con menores costes que nunca antes.

Ningun texto, incluido éste, ofrece una hoja de ruta completa...

Bob, el coautor de la obra, y yo deseamos que textos como éste ayuden a acelerar la
revolucion de las startups y permitan su éxito y el de usted.

STEVE BLANK

Pescadero, California, marzo de 2012
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Como leer este libro

El manual del emprendedor evidentemente no es una novela. Este libro es una guia con
instrucciones, paso a paso, que detalla un procedimiento para la creacion de una startup
de éxito, rentable y escalable. Tiene mas en comun con un manual de reparacion de
automoviles que con su lectura favorita. No se debe tratar de leer esta obra en una sola
sesion o durante un fin de semana. Serd una compafiera y, esperamos, su mejor amiga,
durante los proximos 6-30 meses, 0 mas, que se necesitan normalmente para comenzar a
construir una startup de éxito que pueda hacerse realmente grande.

Organizacion

Este libro estd organizado en cuatro secciones distintas. La primera (CoOmo empezar),
describe la metodologia del desarrollo de clientes y concluye con el manifiesto para el
desarrollo de clientes, catorce principios directores para que las startups puedan poner en
marcha el proceso de desarrollo de clientes.

No leer demasiado cada vez.

En la siguiente seccion, el paso 1, «descubrimiento de clientesy», traduce la vision de
los creadores del negocio en un lienzo de modelo de negocio y luego en una serie de
hipotesis. Esas hipotesis se convertirdn en experimentos y pruebas con los clientes para
ver si la comprension del problema del cliente y la solucion de la propuesta encajan.

El paso 2, «validacion de clientes», amplia el ambito de aplicacion de las pruebas
del modelo de negocio para comprobar si se pueden conseguir suficientes pedidos o
usuarios que confirmen que se tiene un modelo de negocio repetitivo y escalable.

La cuarta seccion, el apéndice A, es una serie de listas de comprobacion que
ayudaran a realizar un seguimiento del avance en cada etapa del proceso de desarrollo de
clientes. Se deben utilizar las listas de comprobacion al final de cada paso (si, cada paso
tiene las suyas) para asegurar que se han completado todas las tareas principales que se
incluyen en ese paso. Se pueden fotocopiar, escanear y distribuir entre los miembros del
equipo. Y lo mas importante: se deben usar para garantizar que se ha completado cada
paso antes de pasar al siguiente.

Canales web/movil frente a canales fisicos

En esta obra tenemos en cuenta que el desarrollo de clientes opera a velocidades
diferentes en el caso de startups web/mévil y en el caso de startups que venden a través
de canales de distribucion fisicos. En ambos casos, el proceso de
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«captacion/retencidon/ampliacion» de los ingresos de los clientes (el trabajo principal de
cualquier negocio) es diferente y los productos web se construyen y obtienen
informacion a mas velocidad. Teniendo en cuenta esta diferencia, en esta obra ofrecemos
caminos paralelos: uno centrado en los articulos y canales fisicos, y otro centrado en los
productos y canales web/moévil. A menudo, se tratan por separado. En estos casos,
comenzamos con el canal fisico y a continuacion se expone el caso web/movil.

En cada fase del descubrimiento y de la validacion de clientes se veran diagramas
como ¢ste para ayudarle a identificar en qué paso se encuentra:

Clientes

Quién/ =l | | ‘ I

prablema

La fila superior indica los pasos recomendados para las startups que utilizan canales
fisicos. La fila inferior muestra los pasos para las startups web/movil. Cuando los pasos
son casi idénticos, las filas se fusionan.

& Cuando estemos hablando de canales, productos, estrategias o tacticas para la web/movil se

incluird una == al principio de la seccidn correspondiente, y se utilizara este tipo de letra, para indicar que
se «ha cambiado de canal».

Merece la pena leer las dos versiones de un paso antes de profundizar en el detalle
correspondiente a «un» tipo de negocio. Cuando la informacién que se presenta en una
seccion de un canal sea esencial para las startups en el otro, haremos una indicacion y
explicaremos qué leer. Los creadores de negocios web/movil deberian repasar las
secciones sobre los canales fisicos antes de leer y comenzar la aplicacion de las
indicaciones contenidas en las secciones web/movil.

Rutas a través de este libro

* Primero lea el glosario al final del libro. El desarrollo de clientes tiene su propio
idioma.

* Antes de profundizar en los detalles, lea el manifiesto del desarro- llo de clientes en
las pagmas 80 a 101.

* Si esta familiarizado con el desarrollo de clientes, repase los capitulos 1-3 y
comience con el capitulo 4: Las hipdtesis del modelo de negocio.

* Si desea alinear a los cofundadores, primeros empleados, inversores y asesores en
torno a la filosofia de desarrollo de clientes, deberia leer los capitulos 1y 2.

* Si desea obtener una idea general, muy rdpida y poco mas, hay dos formas:
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a) Repasar las listas de comprobacion en la parte final del libro, lo que permitira
tener una idea sobre las tareas que se deben realizar para completar el proceso
de desarrollo de clientes, o

b) Ojear el libro buscando las «citas», similares a:

Este libro no es una novela. Es un manual de referencia o de
instrucciones.

Estas citas destacan los mas de cien conceptos importantes de la obra y los ofrecen
en un formato tipo CliffsNotes o Twitter que resumen las casi seiscientas paginas de
texto.

* Si se desea una lista detallada de las cosas que los fundadores deben conseguir, se
debe empezar por el capitulo 4, Determinar las hipotesis del modelo de negocio, y
utilizar las listas de comprobacion del apéndice A en la pagina 545.

 Si la startup o el negocio ya esta en marcha, se puede comenzar por el capitulo 7,
Pivotar o continuar, para comprobar el grado de avance. A continuacion, se puede
pasar al capitulo 12, Métricas que importan, para comprobar si se esta listo para
amplar el negocio.

* Para desarrollar y probar un producto minimo viable (PMV) web/movil, lea: Disefar
pruebas (pagina 251), Crear el PMV de baja fidelidad (pagina 260), Comprobar el
problema con un PMV de baja fidelidad (pagmma 273) y Optimizar el proceso para
captar mas clientes (pagina 449).

 Para desarrollar y probar un producto minimo viable (PMYV) fisico, lea: Prepararse
para contactar con los clientes (pagina 255), Confirmar que se entiende el problema
(pagina 263), Conseguir entender a los clientes (pagina 280), y Desarrollar la hoja
de ruta para vender (pagina 410).

» Para concentrarse en el marketing web/movil (como «captar», «retener» y «hacer
crecer los ingresos» de los clientes), lea:

o Hipotesis: Origenes/conectividad (pagina 149), Canales (pagina 161) y
Relaciones con los clientes (pagina 202).

o Crear el PMV de baja fidelidad (pagina 260), Comprobar el problema con un
PMYV de baja fidelidad (pagina 273), Analisis del trafico/la competencia (pagina
286), Prueba del PMV de alta fidelidad (pagina 300) y Medir el
comportamiento de los clientes (pagina 309).

o Prepararse para vender: Construir el mensaje de posicionamiento (pagina 356),
Plan de adquisicion/activacion de clientes (pagina 370), Construir un PMV de
alta fidelidad (pagina 396), Desarrollar el conjunto de métricas (pagina 404) y
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Contratar a un responsable de analisis (pagina 417).

o Salir a la calle: Preparar los planes/herramientas de optimizacion (pagina 443),
Optimizar el proceso para captar mas clientes (pagina 449), Optimizar la
«retencion» y la «ampliacion de los ingresos» de clientes (pagina 465) y
Pruebas de ventas con los integrantes del canal (pagina 475).

» Para concentrarse en las ventas y el marketing para los canales fisicos (cOmo
««captarm»,«retener» y «hacer crecer los ingresos» de los clientes), lea:

o Hipotesis: Quién/problema (pagina 139), Canales (pagmna 154), Relaciones con
los clientes (pagina 202) e Ingresos y precios (pagina 238).

o Prepararse para contactar con los clientes (pagina 255), Confirmar que se
entiende el problema (pagina 263), Conseguir conocer el mercado (pagina
283), Crear la presentacion sobre la «solucion» (pagina 298) y Probar la
solucion que plantea el producto con el cliente (pagina 302).

o Salir a la calle: Materiales comerciales y de marketing (pagina 443), Contratar a
un responsable comercial (pagina 394), Canal de ventas y hoja de ruta (pagina
397), y Desarrollar la hoja de ruta para vender (pagina 410).

* Los formadores que quieran enseniar el desarrollo de clientes o el programa practico
Lean LaunchPad deben leer:

o Nuestro sitio web, www.SteveBlank.com, con enlaces a los programas o silabus
utilizados en Stanford, Berkeley y la National Science Foundation.
o Antes de comenzar cualquier programa, los alumnos deberian leer:
— El manifiesto para el desarrollo de clientes del capitulo 2.
— La introduccion al desarrollo de clientes del capitulo 2.
o Las sesiones semanales se organizan en torno a cada una de las hipdtesis de la
fase 1, paginas 125-248.
o Para las clases del programa Lean LaunchPad Lean, los alumnos deben leer:
— El capitulo 5, «Salir a la calle» para confirmar el problema, paginas 249-
287.
— El capitulo 6, «Salir a la calle» y comprobar la solucién producto, paginas
289-320.
o En todos los programas se debe leer:
— El capitulo 7, Pivotar o continuar, paginas 321-337.
— Las métricas que importan, en el capitulo 12, paginas 514-534.

Algunos consejos utiles
Observamos una correlacion directa entre el éxito de los emprendedores y el deterioro,
golpes y dobleces de su copia de este manual. Use el libro, jno se conforme con leerlo!
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Observamos una correlacion directa entre el éxito de los
emprendedores y el deterioro, golpes y dobleces de su copia de este
manual.

Utilice las listas de comprobacion. Hay mas de cuarenta en la parte posterior del
libro, una para cada paso.

No hay que leer demasiado cada vez. Se trata de un manual de referencia, de
instrucciones. Cuando se lee como un libro, es agotador. Tome unos cuantos «pequefios
bocados» de algunas secciones a la vez, como maximo. Marque las paginas, utilice post-
it con referencias y tenga el libro siempre a mano para que pueda consultarlo a menudo.

Anticipe el contenido: revise lo que viene después. Esto le dara el contexto sobre lo
que esta leyendo en un momento determinado. Si va a trabajar con el capitulo 4, por
ejemplo, explore el capitulo 5 primero para comprender como el capitulo 4 es compatible
con lo que sigue.

Esté atento a las advertencias del tipo:

UTILIZAR CON PRECAUCION:

Recuerde que esta seccidon es un resumen/tutorial. No hay forma de poner en practica,
o incluso procesar, todo lo que se indica aqui en una sola sentada.

Emprender, crear un nuevo negocio, no se resume en un libro de cocina o una
lista de comprobacion. En realidad, los fundadores de un negocio son como los artistas.
No se debe esperar que todo funcione como se indica en el libro. Es imposible que esta
obra tenga en cuenta cada posible decision y todos los tipos de startups. Se sale a la calle
no solo a buscar hechos, sino también por intuicidn y en busca de inspiracion. Ningin
consejo o recomendacion se adapta a todas las situaciones que se pueden encontrar. Y no
todos los consejos funcionaran siempre. Para eso estan los emprendedores.

22



23



¢Para quién es este libro?

Este libro es para todos los emprendedores y utiliza el término «startup» cientos de
veces. Pero ;qué es exactamente una startup? Una startup no es una version en pequefio
de una gran empresa. Una startup es una organizacion temporal en busca de un modelo
de negocio rentable, que puede repetirse y que es escalable. Al principio, el modelo de
una startup es un lienzo de modelo de negocio con ideas y suposiciones, sin clientes y
con muy poco conocimiento sobre esos clientes.

Pero hemos definido las palabras «startup», «emprendedor» e «innovacion» a
medias. Estas palabras significan cosas distintas en Silicon Valley, en la calle o en el
mundo de las grandes corporaciones. Aunque cada tipo de startup es distinto, este libro
ofrece una guia para cada una de ellas.

Una startup es una organizacion temporal en busca de un modelo de
negocio rentable y escalable, que puede repetirse.

Pequefios negocios: En Estados Unidos, la mayoria de los emprendedores y los
nuevos negocios se encuentran entre los 5,9 millones de pequeias empresas que suman
el 99,7 por ciento del total de empresas estadounidenses y dan empleo al 50 por ciento
de los trabajadores no dependientes de las administraciones publicas. A menudo, estos
negocios estan orientados al sector servicios, como tintorerias, estaciones de servicio o
tiendas de todo a cien, y su éxito, segin sus propietarios, se define como poder pagar un
buen sueldo a sus trabajadores y ademds conseguir beneficios, y pocas de ellas aspiran a
dominar un sector o a convertirse en negocios con facturaciones de 100 millones de
ddlares.

Startups con posibilidades de crecer: Se trata de las empresas habituales de los
emprendedores tecnologicos. Estos comienzan un negocio creyendo que su vision
cambiard el mundo y que se convertird en una empresa con ventas de millones o miles de
millones de dolares. Los primeros dias de un negocio con posibilidades de crecimiento se
limitan a la busqueda de un modelo de negocio escalable y repetible. Los procesos de
escalado requieren inversiones de capital riesgo que rondan las decenas de millones para
alimentar una expansion rapida. Estos negocios escalables tienden a concentrarse
alrededor de centros tecnologicos como Silicon Valley, Shanghéi, Nueva York, Bangalore
e Israel, y suman un porcentaje pequefio de emprendedores, pero el potencial de enorme
rendimiento atraen casi todo el capital riesgo (y a la prensa).
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eii?t::-l;‘;e Transicion |'- — Empresa
- Se encuentra el modelo - Punto de equilibrio de tesoreria
de negocio - Rentable
- Encaje producto/mercado - Crecimiento rapido
- Modelo de ventas repetitivo - Muevos directivos séniores
- Se contrata a los directivos - 150 empleados aprox.

Startup escalable (figura i.0).

Startups «comprables»: Son un fenomeno nuevo. Al ser tan bajo el coste de
desarrollar aplicaciones para web/movil, las startups pueden financiarse literalmente con
las tarjetas de crédito de sus fundadores y conseguir pequefios importes de capital riesgo,
normalmente inferiores a un millon de dolares. Estos negocios (y sus inversores) se
ponen muy contentos cuando empresas mas grandes les compran las suyas por cinco
millones de dolares (y hasta por 50 millones), a menudo para hacerse tanto con el talento
como con el negocio en si.

Grandes empresas: Las grandes empresas tienen ciclos de vida finitos. La mayoria
crece ofreciendo nuevos productos que son variantes de sus productos principales (una
estrategia conocida como mnovacion sostenible). También pueden utilizar la innovacion
disruptiva intentando mtroducir nuevos productos en nuevos mercados con nuevos
clientes. Ironicamente, el tamafio y la cultura de las empresas grandes hacen que la
innovacion disruptiva (realmente se trata de crear una startup con posibilidades de crecer
dentro de una empresa que ya es grande) sea extremadamente dificil de ejecutar.

[...] el tamafio y la cultura de las empresas grandes hacen que la
innovacion disruptiva [...] sea extremadamente dificil de ejecutar.

Emprendedores sociales: Construyen proyectos sin animo de lucro e innovadores
para cambiar el mundo. El desarrollo de clientes les proporciona un conjunto de
indicadores, o cuadro de mando, para comprobar sus posibilidades de crecimiento,
equilibrar sus activos, rendimiento de la mversion y métricas de crecimiento. Estos
proyectos buscan soluciones en vez de beneficios y se producen en todos los continentes
con tematicas tan diversas como agua, agricultura, salud y microfinanciacion.
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Aunque los procesos del desarrollo de clientes ayudan fundamentalmente a los
negocios escalables, cada uno de estos cinco tipos de startups tienen la creacion y la
innovacion como centro de su razén de ser. Y cada uno puede mejorar sus posibilidades
de encontrar el camino al éxito correcto a través del uso del desarrollo de clientes.

¢Para quién no es este libro?

Hay casos en los que utilizar la metodologia de desarrollo de clientes y el contenido de
este libro no resulta adecuado.

Los proyectos que se encuentran en una fase inicial son de dos tipos: aquellos con
riesgo de cliente/mercado y aquellos con riesgo de invencion.

» Los mercados con riesgo de cliente/mercado son aquellos en los que lo desconocido
es saber si los clientes adoptaran el producto.

* Los mercados con riesgo de invencion son aquellos en los que lo desconocido es
saber si la tecnologia funcionard alguna vez, pero si se consigue (que la tecnologia
funcione), los clientes formaran colas para adquirir el producto (para estos casos,
ayuda pensar en ejemplos como las vacunas o una cura para el cancer).

Para las empresas que construyen productos para la web, el desarrollo de estos
productos puede ser dificil, pero con tiempo e iteraciones suficientes el departamento de
produccion seguramente encontrard una solucion y producird un producto funcional. Es
ingenieria, no es invencion. El riesgo real esta en saber si hay un cliente y un mercado
para el producto, segun las especificaciones de éste. En estos mercados, todo radica en el
riesgo cliente/mercado.

Pero hay otro tipo totalmente diferente de mercado en el que el riesgo en verdad es
la invencion. Son aquellos en los que a lo mejor son necesarios cinco o incluso diez afios
para sacar un producto del laboratorio y llevarlo a produccion (por ejemplo, en
biotecnologia). Si terminara funcionando, nadie lo sabe, pero el rendimiento es
potencialmente tan grande que los inversores asumiran el riesgo. En estos mercados, todo
radica en el riesgo de invencion.

Las startups controlan el riesgo de clientes y de mercado leyendo
este libro.

Un tercer tipo de mercado tiene tanto riesgo de mercado como de invencion. Por
ejemplo, las arquitecturas con semiconductores mas modernas y complejas hacen
imposible saber si el chip funcionard tan bien como se penso6 hasta que no se produzca el
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primer «silicio». Pero después, debido a que existen competidores bien posicionados y el
concepto es radicalmente nuevo, se necesitard invertir en el proceso de desarrollo de
clientes para aprender como disenar ofertas ganadoras para aquellas empresas y clientes
que aparentemente se encuentren a gusto con sus proveedores habituales.

Las startups controlan el riesgo de invencion utilizando herramientas de simulacion
(dindmicas de fluidos por ordenador, andlisis de elementos finitos, etc.). Las startups
controlan el riesgo de clientes y de mercado leyendo este libro. Cuando de lo que se trata
es de conseguir la aceptacion de los clientes y la adopcién por parte del mercado, este
libro muestra el camino.
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Introduccion

Un héroe legendario es habitualmente el creador de algo: el fundador de una nueva
era, de una nueva religion, de una nueva ciudad, de un nuevo modo de vida. Para
crear algo nuevo, uno tiene que dejar lo viejo y lanzarse a una busqueda de la idea
semilla, de la idea germen que tendra el potencial de sacar adelante ese nuevo algo.

JOSEPH CAMPBELL, E! héroe de las mil caras

Joseph Campbell popularizé la idea de un tipo de viaje del héroe, un patron que es
recurrente en las mitologias y religiones de las culturas de todo el mundo. Desde Moisés
y la zarza ardiendo al encuentro entre Luke Skywalker y Obi-Wan Kenobi, el viaje
siempre comienza con un héroe que oye una llamada a comenzar la busqueda. Al
principio del viaje, el camino no es claro y no se visualiza un final. Cada héroe se
encuentra con un conjunto particular de obstaculos, pero la aguda observacion de
Campbell indicaba que el principio de estas historias es siempre el mismo. No hay mil
héroes diferentes, sino un héroe con mil caras.

El viaje del héroe es una forma valida de pensar sobre los nuevos negocios. Todas
las nuevas empresas y nuevos productos empiezan con una vision, una esperanza de lo
que podria ser y un objetivo que pocos otros pueden ver. Es esta luminosa y ardiente
vision del creador lo que diferencia un emprendedor de un consejero delegado de una
gran empresa y lo que separa los nuevos negocios de negocios existentes.

Los emprendedores se lanzan a hacer reales su vision y su negocio. Para tener éxito,
deben abandonar su status quo, reclutar un equipo que comparta su vision y ponerse a
recorrer lo que parece ser un nuevo camino, a menudo envuelto en incertidumbre, miedo
y duda. Obstaculos, dificultades y un potencial desastre es lo que les espera y su viaje al
éxito pone a prueba algo mas que sus recursos financieros; pone a prueba su fuerza,
agilidad y coraje.

Recorrer un nuevo camino, a menudo envuelto en incertidumbre,
miedo y duda.

Cada emprendedor esta convencido de que su viaje es unico. Cada uno viaja por el
camino del nuevo negocio sin un mapa y cree imposible que algin modelo o plantilla
sean validos en su caso. Lo que hace que unas startups tengan éxito mientras que otras
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deban liquidar hasta los muebles a menudo parece cuestion de suerte. Pero no lo es.
Como sugiere Campbell, el comienzo es siempre el mismo. El camino al éxito del nuevo
negocio estd bien indicado y se comprende bien. Hay un camino al éxito verdadero y
repetible. Este libro presenta ese camino.

Un camino repetible

En el tltimo cuarto del siglo XX, los fundadores de los nuevos negocios pensaron que
conocian el camino correcto para el viaje del emprendimiento. Adoptaron una
metodologia para desarrollar, lanzar y gestionar el ciclo de vida del producto casi idéntica
al proceso que se ensefia en las escuelas de negocios para las grandes empresas. Estos
procesos proporcionan planes de negocios, comprobaciones y objetivos detallados para
cada paso que se da para poner un producto en el mercado, y determinan el tamano del
mercado, estiman las ventas, desarrollan documentos de requerimientos de marketing, y
priorizan caracteristicas de productos. Aun asi, incluso con todos esos procesos, la
embarazosa conclusion es que tanto en empresas grandes como pequeias, en
corporaciones gigantes asentadas o en startups, mas de nueve de cada diez nuevos
productos fracasan. Y esto se confirma en cada categoria de productos: alta o baja
tecnologia, online u offline, B2C (business to consumer) o B2B (business to business),
correctamente financiados o no.

Incluso tras décadas de fracasos similares, los inversores siempre se sorprenden
cuando un nuevo emprendimiento no consigue ejecutar su «plan» de negocio. Y aun asi,
contintian confiando en los mismos procesos de introduccion de productos.

Ahora sabemos cual es el problema. Las startups han estado utilizando herramientas
que son apropiadas para ejecutar un negocio conocido. Pero en las startups todos son
desconocidos. Para encontrar el camino con el fin de construir una startup ganadora, los
emprendedores deben intentar una nueva formula:

Los ganadores abandonan la gestién e introduccion de productos tradicionales que
aprendieron en las empresas de toda la vida. En vez de €sos, combinan las metodologias
agiles y el desarrollo de clientes para construir, probar y buscar de forma iterativa un
modelo de negocio, para convertir lo desconocido en conocido.

Los ganadores también reconocen que su «vision» del nuevo negocio es una serie
de hipdtesis sin confirmar que necesitan la «validacion del cliente». Experimentan sin
descanso para encontrar claves y cambian de trayectoria en dias o semanas, no en meses
o aflos, para conservar liquidez y eliminar el tiempo perdido en construir caracteristicas y
productos que los clientes no quieren.

Los ganadores reconocen que su nuevo negocio es una serie de

30



hipotesis sin confirmar.

¢Por qué una segunda década?

Las startups han estado usando el desarrollo de clientes durante una década, desde la
publicacion inicial de The Four Steps to the Epiphany. Si €ste es su primer contacto con
los «Cuatro pasos», bienvenido a bordo. Para las decenas de miles que conocian la
primera version, el Manual del emprendedor ofrece mucho mas. La primera version
suponia que las startups eran empresas de alta tecnologia de Silicon Valley que vendian
sus productos a través de un canal fisico, con el objetivo de convertirse en negocios
multimillonarios. Han pasado muchas cosas en diez afios y esta version tiene en cuenta
esos cambios. Por ejemplo:

Bits: la segunda revolucion industrial

Durante miles de afios, desde la invencion de la rueda, un producto era un objeto fisico
que se podia tocar, como la comida, los automoviles, los aviones, los libros y los
articulos para el hogar. Estos productos fisicos se hacian llegar a los clientes a través de
un canal de venta fisico: comerciales o vendedores que visitaban a los clientes o clientes
que visitaban los comercios. La figura i.1 muestra este cruce de productos fisicos
vendidos a través de un canal fisico.

Canal

Fisico

Producto

* Comida

+ Automoviles/aviones/
Fisico acero

» Paneles solares

+ Articulos para hogar

Productos fisicos vendidos a través de un canal fisico (Figura i.l).
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Uno de los mayores avances comercialmente hablando fue la invencion de
productos que en realidad eran ideas o promesas que no existian en forma fisica, como
seguros de vida y salud, acciones, bonos y futuros sobre materias primas.

En los afios setenta, el software comenzo a venderse como producto no incluido en
un ordenador. La posibilidad de comprar los bits era un concepto nuevo. Por si mismos,
los bits no se podian usar, pero cuando se combinaban con un ordenador en forma de
aplicaciones de software, los bits resolvian problemas domésticos o divertian a la gente
(procesador de textos, talonarios, juegos diversos). Estas aplicaciones y juegos, todo en
forma de bits, se vendian a los consumidores a través de tiendas especializadas en
informatica al por menor, un canal fisico.

Canal

Fisico

+ Seguros de salud/vida
= Acciones/bonos

Bits/ = Software corporativo
virtual (SAP, Oracle)

+ Software de aplicaciones
Producto (juegos, etc.)

= Comida

= Automoviles/aviones/
Fisico acero

» Paneles solares

= Articulos para hogar

Software vendido a través de canales fisicos (figura i.2).

Incluso se disefiaron otras aplicaciones de software para resolver problemas
empresariales (acceso a base de datos, automatizacion de fabricacion, automatizacion de
ventas) y se anadieron nuevos productos a la casilla superior derecha de la figura 1.2, es
decir, software vendido a través de canales fisicos.

A medida que internet iba creando un nuevo canal de ventas, una nueva clase de
empresa surgid con la propuesta de vender productos fisicos a través de la red. Amazon,
Zappos, Dell y toda una serie de nuevas empresas de comercio electronico llenaron un
nuevo nicho: productos fisicos vendidos a través de un canal web. Este nuevo canal de
ventas produjo una alteracion enorme en el mundo de la distribucion fisica, como quiza
los comercios dedicados a la venta de libros y musica saben mejor que nadie.
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Bits/
virtual

Producto

Fisico

Canal

Web

Fisico

» Seguros de salud/vida

= Acciones/bonos

= Software corporativo
(SAP, Oracle)

+ Software de aplicaciones
(juegos, etc.)

» Zapatos/ Zappos
» Libros/Amazon
» Peliculas/MNetfix
» Electrénica de
consumo

« Comida

= Automoviles/aviones/
acero

» Paneles solares

= Articulos para hogar

Productos fisicos en los canales web/movil (figura i.3).

En la Gltima década ha surgido una nueva clase de productos, y tanto el producto
como el canal son bits (ver figura 1.4). Las startups ahora se pueden crear por miles en
lugar de millones de dolares y en semanas en lugar de afios. Como resultado, el nimero
de startups nuevas cada afio se ha disparado. Las nuevas aplicaciones, como las redes
sociales que multiplican la socializacion cara a cara que una vez tuvimos, se realizan
ahora a través de las maquinas. Los motores de busqueda que recorren la web, como

Google y Bing, s6lo existen en bits, en un canal web/movil.

Mas importante aun, sectores enteros que se iniciaron con la venta de productos
fisicos en lugares fisicos han comenzado su migracion a bits que se venden por internet.
Antes, la gente vendia libros, musica, videos, peliculas, viajes y acciones y bonos, bien
cara a cara o en un mostrador. Estos canales se han transformado radicalmente o incluso

han desaparecido al convertirse los productos fisicos en bits.
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Canal

Web Fisico
: » Seguros de salud/vida
Gocglc/TIEG « Acciones/bonos
. Zynga/Facebook :
Bits/ ; » Software corporativo
virtual [Racaenes (ehos (SAP, Oracle)
» Peliculas/musica/ : O
libros . Snﬂwam de aplicaciones
Producto {juegos, efc.)
» Zapatos/Zappos » Comida
* Libros/Amazon « Automaviles/aviones/
Fisico + Peliculas/Netfix acero
* Electronica de * Paneles solares
CONSUMo + Articulos para hogar

Productos de software en los canales web/m ovil (figura i.4).

Velocidad, tiempo e iteraciones: la segunda revolucion industrial
Independientemente de su objeto de negocio, cualquier empresa que se encuentre en la
casilla inferior derecha de la figura 1.1, productos fisicos vendidos a través de un canal
fisico, ha descubierto en esta ultima década que las antiguas reglas y herramientas para
los negocios y canales fisicos ya no se aplican. Han aprendido que cuanto mas cerca esta
una empresa de un canal web/mévil y de un producto web/movil, mas rapido se puede
cambiar, probar y optimizar tanto el producto como la oferta. Necesitan nuevos procesos
para adaptarse rdpidamente a la nueva libertad que proporciona un canal y un producto
web/movil y los han encontrado en el desarrollo de clientes.

El proceso de desarrollo de clientes recoge los comentarios de los clientes sobre el
producto, el canal, el precio y la accesibilidad. Todos estos se pueden modificar y probar
en tiempo casi real, y esos comentarios pueden utilizarse como validacion inmediata para
iterar y optimizar. Como resultado, las startups que utilizan el canal web/movil pueden
avanzar a la «velocidad de internet», lo que resulta imposible con los canales de
distribucion y productos fisicos.

Hace apenas una década, obtener opiniones sobre las caracteristicas de un
videojuego requeria grupos de discusion (focus groups) que probaran el juego, mientras
se les observaba a través de ventanas unidireccionales. Hoy en dia, empresas como
Zynga prueban y afinan las caracteristicas de sus juegos online en dias. ;No se vende
porque el juego es demasiado dificil? Se puede ajustar la forma de ganar u otras variables
del juego y cambiar el producto mas rapidamente de lo que se tarda en decir gol.
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El desarrollo de clientes es el proceso que permite organizar la
busqueda del modelo de negocio.

En teoria, cuando los productos y los canales de las startups son bits, éstas pueden
reunir y compartir informacion cien veces mas rapidamente que las empresas que
ofrecen articulos fisicos a través de canales de venta fisicos (y diez veces el numero de
ciclos de aprendizaje iterativos, y cada uno con solo el 10 por ciento del coste). De
hecho, empresas como Facebook, Google, Groupon y Zynga han crecido mas rapido en
una década que la mayoria de las empresas industriales lo hicieron en el siglo XX. Y por
eso la llamamos la «segunda revolucion industrialy.

Los cuatro pasos: un nuevo camino

El principio fundamental del desarrollo de clientes es realmente sencillo: los productos
desarrollados por quienes (creadores y propietarios de negocios) salen los primeros a
preguntar a los clientes, y lo hacen continuamente, ganan. Los productos que se hacen
llegar a estructuras de ventas y marketing que estan sélo tangencialmente mvolucradas en
su proceso de desarrollo perderan. No hay hechos en el interior de una oficina, por tanto,
hay que salir a la calle ya. Salir a la calle significa adquirir un conocimiento profundo de
las necesidades del cliente y combinar ese conocimiento con un desarrollo de productos
incremental e iterativo. La mezcla del desarrollo de clientes e ingenieria agil aumenta
considerablemente las probabilidades de éxito de los nuevos productos y de la empresa,
al tiempo que reduce la necesidad de inversiones anticipadas y elimina las pérdidas de
tiempo, energia, dinero y esfuerzo.

No hay hechos en el interior de una oficina, por tanto, hay que salir
a la calle ya.

El desarrollo de clientes reconoce que la mision de una startup es una busqueda
incesante para afinar su vision e idea y para hacer cambios en todos aquellos aspectos del
negocio que hayan sido invalidados durante el proceso de busqueda. Un emprendedor
busca poner a prueba una serie de hip6tesis no validadas (suposiciones) sobre el modelo
de negocio de una startup: quiénes son los clientes, cuales deben ser las caracteristicas de
los productos y como ese modelo se amplia hasta convertirse en una empresa exitosa. El
desarrollo de clientes reconoce que una startup es una organizacion temporal construida

35



para buscar las respuestas a la pregunta: ;Qué hace que un modelo de negocio se
convierta en repetible y escalable? El desarrollo de clientes es el proceso que permite
organizar esa busqueda.
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Como empezar

Capitulo 1:

Camino al desastre: Una startup no es una version reducida de una gran empresa.

Capitulo 2:
Camino a la epifania: El modelo de desarrollo de clientes. El manifiesto del desarrollo de
clientes.
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Capitulo 1
Camino al desastre:

Una startup no es una version... reducida de una
gran empresa

La definicion de locura es hacer la misma cosa una y otra vez y esperar resultados
diferentes.

ALBERT EINSTEIN

Aunque esta cita es antigua, sus ensefianzas siempre son actuales. En el apogeo de la
burbuja de las puntocom a finales del siglo XX, Webvan se destac6 como una de las
nuevas startups mas atrayentes con una idea que potencialmente podia interesar a todos
los hogares de Estados Unidos. Después de conseguir uno de los botines financieros mas
grandes jamas vistos (mas de 800 millones de dolares estadounidenses), la compafiia
pretendia revolucionar el negocio de la alimentacién minorista (con un volumen de
facturacion anual de 450.000 millones de dolares) con un sistema para hacer pedidos
online y con un servicio de entrega en la puerta en el mismo dia. En Webvan creian que
la suya seria una de las primeras «aplicaciones rompedoras» de internet: los clientes solo
tendrian que seleccionar, hacer clic y realizar el pedido. El consejero delegado de
Webvan dijo a la revista Forbes que su empresa «dictaria las normas para el mayor
sector de consumo de la economiay.

Ademas de acumular millones de dolares, parecia que los creadores de Webvan
hacian todo bien. Respaldados por inversores de capital riesgo experimentados, la
empresa empezd una carrera para construir grandes almacenes automatizados y compré
flotas de furgones de reparto, y a la vez construyd un sitio web féacil de usar. Webvan
contratd a un consejero delegado con mucha experiencia procedente del sector de la
consultoria. Incluso a los primeros clientes realmente les gusto el servicio. Sin embargo,
apenas veinticuatro meses después de su salida a bolsa, Webvan habia quebrado y estaba
fuera del mercado. ;Qué habia pasado?

[...] apenas veinticuatro meses después de su salida a bolsa, Webvan
habia quebrado.
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Este no fue un fracaso por una mala ejecucion. Webvan realizd todo lo que su
consejo de administracion y sus inversores pidieron. En particular, la empresa sigui6é con
fervor el modelo tradicional de introduccion de nuevos productos cominmente utilizado
por la mayoria de las startups e incorpord los mantras de la época: «La ventaja del que
llega primero» y «Hazte grande répidamente». El error de Webvan de no preguntar
«jdonde estan los clientes?» ilustra como este modelo, probado y aceptado como
verdadero, hizo que una de las startups mejor financiadas de todos los tiempos se
encaminara al desastre.

El modelo tradicional de introduccion de un nuevo
producto

En el siglo XX, todas las empresas que decidieron presentar un nuevo producto en el
mercado utilizaron alguna variante del modelo de gestion de productos (figura 1.1).
Nacido a principios del siglo anterior, este modelo basado en el producto describia un
proceso que se desarrolld en la industria. El sector de los productos de consumo lo
adopto en la década de 1950 y se extendio al sector de la tecnologia en el ultimo cuarto
de siglo. Y alli se consolidd6 como una parte integral de la cultura de las startups.

A primera vista, el modelo de ventas de nuevos productos que se indica en el
siguiente diagrama parece util y valido. Ilustra el proceso que hay que seguir para que un
producto nuevo llegue a las manos de unos clientes que lo estan esperando. Un producto
nuevo avanza desde su desarrollo a las pruebas con los clientes (test alfa/beta) y,
utilizando la informacion de estas pruebas iniciales, los ingenieros de producto corrigen
errores técnicos hasta la fecha de lanzamiento del producto y del primer envio a los
clientes.

El modelo de introduccidon de nuevos productos es una buena opcidn para una
empresa ya existente, donde se conoce a los clientes, las caracteristicas del producto
pueden anticiparse, el mercado estd bien definido y se entiende cdmo competir.

Concepto/ .| Desarrollo .| Test alfa’ .| Lanzamientos/

idea "| de productos i beta ler envio

Diagrama de introduccion de nuevos productos (figura 1.1).

En cuanto a las startups, s6lo unas pocas cumplen con esos conocimientos. Es mas,
pocas saben quiénes son sus clientes. Sin embargo, muchas insisten en utilizar el modelo
de introduccidon de nuevos productos no solo para gestionar el desarrollo de productos,
sino como una hoja de ruta para buscar clientes y establecer el calendario para la puesta
en marcha de los planes de ventas, lanzamiento e ingresos. Los inversores emplean el
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diagrama de introduccion de nuevos productos para establecer y planificar la
financiacion. Todas las partes involucradas en la startup usan hojas de ruta que llevan
hacia lugares muy diferentes, pero se sorprenden cuando terminan perdidas.

(Qué hay de malo en el viejo modelo y como contribuyd al desastre millonario de
Webvan?

Etapa de conceptos e ideas

En la fase conceptual y de ideas, los creadores de startups capturan su pasion y vision de
un negocio, a veces en una simple servilleta, y las convierten en una serie de ideas clave
que a su vez se transforman en el esbozo del plan de negocio.

A continuacion, se definen las cuestiones relacionadas con el producto. ;Cual es el
concepto del producto o servicio? ;Cudles son las caracteristicas y los beneficios del
producto? ;Se puede construir? ;Se necesita mas investigacion de cardcter técnico?
(Quiénes serdn los clientes y donde se les puede encontrar? La estadistica y los analisis
de mercado y unas pocas entrevistas a los clientes impulsan el plan de validacion y de
negocios.

Este paso también produce una primera suposicion sobre cémo el producto llegara
finalmente al cliente, incluyendo reuniones sobre diferencias competitivas, canales de
distribucion y costes. Un grafico de posicionamiento inicial muestra la empresa y los
beneficios para los inversores o para la alta direccion. Al plan de negocio se incorporan
entonces el tamafio del mercado, las secciones sobre competencia y finanzas, con un
apéndice que contiene hojas Excel con las previsiones de ingresos y gastos. Escritura
creativa, pasion y suelas de zapato se combinan en la fase de conceptos e ideas con la
esperanza de convencer a un inversor para financiar la empresa o la nueva division.

Una vez que se inicia un proceso en cascada, el tren de la sabiduria
sale de la estacion...

Webvan hizo todo esto extremadamente bien. Fundada en diciembre de 1996, con
una historia convincente y un empresario con experiencia, Webvan recaud6 10 millones
de dolares de los principales inversores de Silicon Valley en 1997. En los dos afios
siguientes, rondas adicionales de capital privado hicieron llegar la cifra hasta un increible
total de 393 millones de ddlares antes de la salida a bolsa de la compaiiia.

Desarrollo de productos

En la segunda etapa, desarrollo de productos, todo el mundo deja de hablar y empieza a
trabajar. Cada departamento se va a su rincon de pensar porque la empresa comienza a
especializarse por funciones. Marketing afina el tamafio del mercado definido en el plan
de negocio y comienza a apuntar a los clientes seleccionados en primer lugar. En una
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startup bien organizada (una con inclinacién hacia los procesos) la gente de marketing
puede incluso ejecutar un grupo de discusion o dos sobre el mercado en el que piensan
que estan y trabajan con los jefes de producto en un documento de requerimientos del
mercado o DRM (Market Requirements Document, MRD) para ingenieria, que
especifica las caracteristicas y funcionalidades finales del producto. Marketing empieza a
construir una demo comercial, escribe documentos comerciales (sitios web,
presentaciones, hojas de caracteristicas) y contrata a una agencia de publicidad
(relaciones publicas). En esta etapa, o para hacer la primera prueba, tradicionalmente se
contrata a un VP (vicepresidente) de ventas o director comercial.

Entretanto, ingenieria se centra en concretar las caracteristicas y luego en construir
el producto. La etiqueta «desarrollo de productos» tipicamente abarca un proceso en
«cascada», «espiral» o incremental de pasos entrelazados, todos ellos buscando
minimizar el riesgo de desarrollo de un conjunto de caracteristicas ya definidas (figura
1.2). Este proceso comienza con la vision del creador del negocio, que podra ser
ampliado en un DRM (y en un documento de requerimientos del producto) y se detalla
ain mas con especificaciones técnicas. Con todo eso en la mano, los ingenieros
comienzan el proceso de creacion ayudados por pizza fria y largas noches y fines de
semana de arduo trabajo. Una vez que se inicia un proceso en cascada, el tren de la
sabiduria sale de la estacion y sera casi imposible revisar el producto posteriormente.
Como regla general, ese «tren» puede funcionar casi sin detenerse durante dieciocho o
tal vez veinticuatro meses o mas, sin paradas por cambios o nuevas ideas y sin importar
lo buenos que éstos puedan ser para el negocio.

Requerimientos

Diserio

Ejecucién

Verificacion

Mantenimiento

El modelo de desarrollo de productos en «cascaday (figura 1.2).

En caso de Webvan, los ingenieros pelearon en dos frentes: la construccion de los
almacenes automatizados y el disefio de la pagina web. Los almacenes automatizados
eran una maravilla tecnoldgica, con cintas transportadoras automaticas y carruseles que
transportaban los alimentos desde los estantes hasta los trabajadores que los envasaban
para su envio. Webvan también disefid sus propios sistemas de gestion de inventarios,
almacenes y rutas y software para gestionar todos los procesos de pedidos y de envios a
los clientes. Este software comunicaba con el sitio web de Webvan y emitia las
instrucciones de cada pedido al centro de distribucion. Una vez que se programaba un
envio, un sistema exclusivo de planificacion de rutas determinaba la mas eficiente para
entregar la mercancia en el domicilio del cliente.
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Al mismo tiempo, se empezo a planificar un programa de marketing y promocion
destinado a fortalecer la marca Webvan, conseguir clientes del primer mercado objetivo
para probar el servicio, desarrollar una fidelizacion sélida de los clientes y maximizar la
utilizacion y las compras repetitivas. El plan era construir la marca Webvan (incluso hasta
poniendo una pegatina a todo el que paseara por el AT&T Park de San Francisco) y
fidelizar a los clientes empleando relaciones publicas, campafias de publicidad y
actividades promocionales. El gasto de todas estas actividades era parte del plan de
negocio.

Test alfa/beta

En la tercera etapa, los test alfa/beta, el departamento de ingenieria continta
construyendo siguiendo el modelo clasico de desarrollo en cascada, trabajando para
poder cumplir con la fecha del primer envio a los clientes. Y a la vez, en los test beta,
trabaja con un pequefio grupo de usuarios externos para probar el producto y asegurar
que funciona de acuerdo con las especificaciones. Marketing desarrolla un completo plan
de comunicaciones, configura el sitio web corporativo, proporciona al comercial todos los
materiales de apoyo necesarios y empieza a mover el carro de las relaciones publicas. La
agencia de publicidad pule la estrategia de posicionamiento y comienza el largo ciclo de
generacion de clientes a través de los contactos con la prensa y los blogs, y a la vez
marketing inicia las actividades de desarrollo de la marca (branding).

Un comercial firma con los primeros clientes beta (que pueden pagar
voluntariamente por el privilegio de probar un nuevo producto), inicia la construccion del
canal de distribucion elegido y contrata y amplia la organizacion comercial de calle. El
vicepresidente de ventas trabaja para lograr que el plan de ingresos se cumpla como se
especifica en el plan de negocio. Los mversores y los miembros del consejo de
administracion empiezan a valorar los progresos segin el numero de pedidos que haya en
el momento de realizar el primer envio. El consejero delegado sale a la calle, llama por
teléfono o visita a la empresa matriz en busca de mas financiacion.

Webvan comenzo los test beta de su servicio de envio de productos de alimentacion
en mayo de 1999 con cerca de 1.100 clientes. Al mismo tiempo, la difusion de marketing
comenzd con una tempestad de relaciones publicas con cientos de articulos que
promocionaban al nuevo competidor en el sector de la distribucion online de productos
de alimentacion. Los inversores privados invirtieron entonces cientos de millones de
dolares en la compaiiia.

Lanzamiento de productos y primer envio a los clientes

Con el producto funcionando (mas o menos), la empresa se pone en modo gastar a lo
big-bang, a lo grande. El producto y la empresa se han puesto en marcha. La empresa
cuenta con un gran evento para los medios de comunicacion, y marketing lanza una serie
de programas para crear demanda entre los usuarios finales. En prevision de un ritmo
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determinado de ventas, la empresa contrata una parte o a todo el departamento comercial
a escala nacional y se definen las cuotas y los objetivos comerciales del canal de ventas.
El consejo de administracion comienza a medir el rendimiento de la empresa comparando
las ventas reales con el plan de negocio, que generalmente suele estar escrito un afo
antes por lo menos, cuando se solicité la primera financiacion.

Construir un canal de ventas y sostener las acciones de marketing queman una gran
cantidad de dinero. Suponiendo que no hay retornos en términos de liquidez en las
primeras etapas del negocio, se hace necesario recaudar mas fondos muy habitualmente.
El consejero delegado analiza las actividades de lanzamiento de los productos y la
ampliacion de los equipos comerciales y marketing, y se lanza a la calle una vez mas,
palma de la mano hacia arriba, a la comunidad de inversores. (En los tiempos de la
burbuja de las puntocom, los inversores empleaban la salida a bolsa cuando se lanzaba el
producto para recuperar su dinero y correr, antes de que existiera un historial de éxito o
fracaso.) Seguro que esta forma de operar suena familiar a muchos: un modelo basado
en un producto o en un proceso utilizado por innumerables startups para introducir sus
primeros productos en el mercado.

Webvan puso en marcha su primera tienda web regional en junio de 1999 (apenas
un mes después de comenzar el test beta) y declar6 su salida a bolsa sesenta dias
despues. La compaiiia recaudd 400 millones de dolares y tenia una capitalizacion de
mercado de 8.500 millones de dolares el dia de su salida a bolsa (mayor que la
capitalizacion de las tres mayores cadenas de supermercados juntas). La euforia durd
poco.

Los nueve pecados capitales del modelo de
introduccion de nuevos productos

Para productos nuevos como Webvan, el plan de negocio no es valido como hoja de
ruta, ya que tanto el producto como el cliente son desconocidos. Para la mayoria de las
startups, los nueve supuestos erroneos siguientes son los mas toxicos de todos:

1. Suponer que «sé lo que quiere el cliente»

Siempre se pone en primer lugar la creencia irrefutable del creador del negocio de que €l
conoce quiénes seran los clientes, qué necesitardn y como vendérselo. Cualquier
observador desinteresado reconoceria que el primer dia en una startup no hay clientes y
que, a menos que el emprendedor sea un experto y domine verdaderamente el mercado,
¢l solo puede realizar suposiciones sobre el cliente, el problema y el modelo de negocio.
El primer dia, una startup es una iniciativa basada en la fe y llena de supuestos. Sin
embargo, la metodologia tradicional de introduccion de productos lleva a los creadores de
un negocio a creer que esos supuestos sobre el modelo de negocio son hechos
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comprobados y ello los lanza a disefiar un producto y a gastar dinero para producirlo en
una carrera por generar cuanto antes el «primer envio a los clientes» y todo esto antes de
hablar con un sélo cliente.

El primer dia de una startup es una iniciativa basada en la fe...

Para tener éxito, los creadores del negocio necesitan transformar las hipotesis o
supuestos en hechos tan pronto como sea posible, saliendo a la calle, preguntando a los
clientes si las hipdtesis son correctas y rapidamente cambiar aquellas que estuvieran
equivocadas.

2. El error de creer que «sé qué caracteristicas debe tener el

producto»

El segundo supuesto erroneo se produce implicitamente por el primero. Los
emprendedores, suponiendo que conocen a sus clientes, asumen que conocen todas las
funciones que éstos necesitan. Estos creadores de negocios especifican, disefian y
construyen un producto con todas las caracteristicas empleando métodos clasicos de
desarrollo de productos sin tener que salir de la oficina. Un segundo... ;jes esto lo que
debe hacer una startup? No. Eso es lo que las empresas con una cartera de clientes ya
creada hacen.

[...] no se sabe si las caracteristicas de ese producto seran de
interés para los clientes.

El proceso de desarrollo en cascada (ver figura 1.2) evoluciona de forma secuencial
y sin interrupcion durante un afio o dos. El progreso se mide por cada nueva linea de
codigo escrito o nueva pieza de hardware creada segin avanza el proceso hasta que se
termina el producto. Sin embargo, sin un contacto directo y continuo con el cliente, no se
sabe si las caracteristicas de ese producto seran de interés para los clientes. Arreglar los
fallos inevitables después de producir y enviar todo el producto es costoso y una pérdida
de tiempo, y puede ser fatal, pues la posibilidad de dejar obsoleto al producto desde su
lanzamiento es muy alta. Peor aun, a menudo se genera un enorme derroche de
ingenieria, con cientos de horas de trabajo desperdiciadas o con un monton de codigo
cortado y tirado por los suelos, cuando los clientes dicen que las nuevas caracteristicas
no les interesan. Irdnicamente, las startups se ven entonces paralizadas por la misma
metodologia que se utiliza tradicionalmente para construir nuevos productos.
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3. Concentrarse en la fecha de lanzamiento

El modelo tradicional de introduccion de productos hace que ingenieria, comercial y
marketing se concentren en la importantisima e inamovible fecha de lanzamiento.
Marketing intenta seleccionar un «evento» (feria, congreso, blog, etc.) donde «lanzar» el
producto. Los directivos eligen esa fecha y disefian el calendario, planificando hacia
atras, para poder tener preparados y listos sus fuegos artificiales el dia que se lance el
producto. Ni la direccién ni los inversores toleran «equivocaciones» que den lugar a
retrasos. De hecho, los programas de ingenieria tradicionales tienen ciclos de prueba o
test con nombres alfa, beta y real, pero rara vez incluyen tiempos para mejorar el
producto. Estan orientados a terminar como sea el producto inicial, y eso si, con los
fallos minimos.

Los dias escogidos para el lanzamiento de un producto y para el primer envio a los
clientes no son mas que las fechas en las que un equipo de desarrollo cree que la primera
version del producto estard «terminada». No significa que la empresa entienda a sus
clientes, o como promocionar o venderles el producto; sin embargo, casi en cada startup,
estén listos o no, los relojes de todos los departamentos se ajustan irremediablemente
segun la fecha del «primer envio a clientes». Es mas, los inversores de una startup
también ajustan sus expectativas financieras segiin esta fecha.

El coro de los inversores dird: «;Por qué no? Se supone que eso es lo que hay que
hacer. En una startup, los comerciales y los de marketing deben conseguir poner el
producto en el mercado. Asi es como una startup hace dinero.» Este consejo es mortal;
no hay que hacerle ni caso. Centrarse solo en el lanzamiento tras seguir una estrategia
«disparen, apunten» que pasa por alto el proceso de descubrimiento de clientes por lo
general termina siendo un error fundamental y fatal. Naturalmente que cada startup o
empresa quiere sacar cuanto antes su producto al mercado y venderlo, pero eso no se
puede hacer hasta que la empresa no entienda a quién se estd vendiendo y por qué un
cliente va a comprar. La tradicional marcha forzada ignora el bucle iterativo que dice: «Si
nuestras suposiciones son incorrectas, tal vez tengamos que probar algo diferente.»
Apaga el ciclo «producir, probar y aprender» y asume que los clientes vendran
simplemente porque el trabajo en produccion se ha hecho bien.

Y una y otra vez, las startups descubren después del lanzamiento que no hay
suficientes clientes que visiten sus webs, jueguen a sus juegos, traigan a sus amigos, O
hagan pedidos. O descubren que tras los primeros clientes no pueden acceder al gran
publico, o que el producto no resuelve un problema importante, o que el coste de
distribucion es demasiado alto. Y por si estos descubrimientos no fueran Ilo
suficientemente negativos, habria que afiadir que la startup soporta ahora una
organizacidon comercial y de marketing cara y sobredimensionada que solo es eficaz
quemando montafas de efectivo, y a la que s6lo le queda tratar de averiguar qué sali6
mal y como arreglarlo.
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En el caso de Webvan, es posible que la fiebre de las puntocom pudiera haber
intensificado la presion corporativa para que se produjese el lanzamiento, pero su
pensamiento Unico era el tipico de la mayoria de las startups. En el momento del primer
envio, Webvan tenia cerca de cuatrocientos empleados. Se contratdé a otros mas de
quinientos en los siguientes seis meses. En mayo de 1999, la compaiiia abrié su primer
centro de distribucién (valorado en unos 40 millones de dolares), construido y
dimensionado para una base de clientes que solo se podia intuir y habia comprometido
otros quince centros de distribucion del mismo tamafno. ;Por qué? Porque el plan de
negocio decia que Webvan tenia que hacerlo, independientemente de que los clientes
estuviesen de acuerdo.

4. Enfasis en la ejecucion en lugar de hipétesis, pruebas,

aprendizaje e iteracion

La cultura de las startups destaca que hay que «hacerlo y hacerlo rapido», asi que es
normal que los responsables de los departamentos de ingenieria, comercial y marketing
crean que se les contrata por lo que saben hacer y no por lo que pueden aprender.
Suponen que su experiencia es relevante para el nuevo proyecto y que lo uinico que hay
que hacer es poner ese conocimiento a trabajar y gestionar la ejecucion igual que lo
hicieron en ocasiones anteriores.

Aunque las empresas ya establecidas ejecutan modelos de negocio donde los
clientes, los problemas y las caracteristicas necesarias de los productos son conocidos, las
startups necesitan operar en modo «busqueda» cuando ponen a prueba y validan cada
una de sus hipotesis iniciales. Aprenden de los resultados de cada prueba, refinan la
hipotesis y prueban de nuevo, todo en busca de un modelo de negocio repetible,
escalable y rentable.

Ejecutar por ejecutar sin saber realmente lo que se esta llevando a
cabo deberia ser un delito.

En la practica, las startups comienzan con un conjunto de hipdtesis iniciales
(supuestos) que en su mayoria se demostraran erroéneas. Por lo tanto, concentrarse en la
ejecucion y envio de un producto o servicio a partir de las hipdtesis iniciales sin haberlas
validado es una estrategia que conduce al fracaso del negocio.

Por el contrario, el modelo tradicional de introduccién de productos indica que la
creacion de una nueva empresa es un proceso orientado a la ejecucion, secuencial, que
se desarrolla paso a paso. Cada paso se produce siguiendo una progresion logica que se
puede representar en un diagrama PERT (una técnica de gestion de proyectos que
identifica los pasos y el tiempo necesarios hasta la finalizacion del proyecto), con cada
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etapa y los recursos asignados para su realizacion. Pero cualquiera que haya sacado al
mercado un nuevo producto sabe que un buen dia con los clientes supone dos pasos
adelante y uno para atras. La capacidad de aprender de las equivocaciones distingue a
una startup de éxito de las que han desaparecido.

Como todas las startups centradas en la ejecucion de un plan de introduccion
secuencial de productos, Webvan contratd directores de merchandising, marketing y de
gestion de productos, todos ellos orientados a la ejecucion de la estrategia comercial y de
marketing en lugar de escuchar y descubrir las necesidades de los clientes. Sesenta dias
después del primer envio, esos tres directivos habian contratado a mas de cincuenta
personas.

La capacidad de aprender de las equivocaciones distingue a una
startup de éxito.

5. Los planes de empresa tradicionales presumen de estar

realizados sin pruebas ni errores

La gran ventaja del modelo tradicional de desarrollo de productos es que: proporciona a
los consejos de administracion y a los creadores de negocios un camino sin
contradicciones, con etapas claramente definidas que todos aceptan que se van a poder
cumplir. La mayoria de los ingenieros saben lo que significan los test alfa, beta y primer
envio a los clientes. Si el producto no funciona, todo el mundo se detiene para arreglarlo.
En claro contraste, antes del primer envio al cliente, las acciones de comercial y de
marketing son ad hoc y bastante subjetivas, y rara vez tienen objetivos medibles y
concretos. Carecen de cualquier forma de parar y arreglar lo que esta roto (realmente ni
siquiera se sabe si algo esta roto o como parar).

La evolucion financiera se analiza utilizando métricas como las de la cuenta de
resultados, el balance de situacion y el efectivo (con cualquier informe sobre cashflow),
incluso cuando no hay ingresos. En realidad, ninguna de ellas es util para las startups.
Los consejeros y directivos adoptan simplemente las métricas tradicionales que se
emplean en las grandes empresas con clientes existentes y modelos de negocio
conocidos. En una startup, estos valores no permiten un seguimiento de la evolucion
hacia la inica meta de la startup: encontrar un modelo de negocio repetitivo y escalable.
Lamentablemente, son las métricas tradicionales las que se usan.

En lugar de preguntar: «;Cudntos dias faltan para el test beta?», o «;Cuéantos
clientes hay en nuestro canal de ventas?», el consejo y el equipo de gestion de una
startup deberia hacer preguntas especificas acerca de los resultados de su larga lista de
pruebas y experimentos necesarios para validar todos los componentes de su modelo de
negocio.
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Si el consejo de administracion de una startup no estd haciendo ese tipo de
preguntas, estd perdiendo el tiempo y no esta aportando valor. Por encima de cualquier
otra cuestion, los consejeros y los creadores deben concentrarse en una meétrica
financiera que siempre importa: el ritmo de consumo de efectivo (cash burn rate) y el
numero de meses que durara el dinero que hay en la cuenta corriente.

Si el consejo de administracion de una startup no esta haciendo ese
tipo de preguntas, esta perdiendo el tiempo |...].

Webvan no tenia programado ningin momento que indicase «Parar y evaluar los
resultados del lanzamiento». De lo contrario, habrian notado la diferencia entre los 2.000
pedidos diarios que estaban recibiendo y los 8.000 previstos en el plan de negocio. Antes
de que dispusiera de algin dato significativo sobre los clientes y s6lo un mes después de
que empezaran los envios, Webvan firmo6 un contrato de 1.000 millones de doélares (si,
1.000.000.000 de dolares) con Bechtel para construir otros veintiséis centros de
distribucion en los tres afios siguientes.

6. Confundir los puestos de trabajo tradicionales con lo que se

necesita hacer en una startup

La mayoria de las startups simplemente copian los nombres de los puestos de trabajo de
las empresas consolidadas. Pero hay que recordar que se trata de puestos de trabajo de
organizaciones que estan ejecutando un modelo de negocio conocido. El nombre
departamento comercial en una empresa ya existente representa a un equipo que vende
repetitivamente un producto a un grupo de clientes que conocen bien, con
presentaciones, precios, términos y condiciones ya fijadas anteriormente. En las startups,
por definicion, hay pocos o ninguno de estos elementos conocidos. De hecho, jdeberian
estar en la calle buscandolos!

Debido a que los clientes objetivo (target), las especificaciones de los productos y
las presentaciones de estos productos pueden cambiar a diario, los directivos de una
startup en sus primeras etapas necesitan habilidades completamente diferentes a las de
los que trabajan en una empresa consolidada que vende productos arraigados o sus
extensiones online. Las exigencias del descubrimiento de clientes requieren personas que
se sientan comodas con el cambio, el caos y el aprendizaje de los fracasos y que estén a
gusto trabajando en situaciones de riesgo e inestables sin una hoja de ruta o guia. En
resumen, las startups deberian dar la bienvenida a esa rara especie conocida como
emprendedores. Gente que esta dispuesta a aprender y descubrir, muy curiosos, creativos
y que hacen muchas preguntas. Gente dispuesta a buscar un modelo de negocio
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repetitivo y escalable. Suficientemente agiles para hacer frente a los cambios diarios y a
trabajar «sin un mapay». Capaces de usar multiples sombreros, a menudo en el mismo
dia, y de celebrar el fracaso cuando conduce al aprendizaje y a la iteracion.

El consejero delegado de Webvan y sus vicepresidentes y directivos procedian de
grandes compaifiias, con suficientes antecedentes y experiencia. Estaban sorprendidos e
incomodos con el caos de una startup y trataron de resolver el problema haciendo crecer
la empresa rapidamente.

[...] medir la evolucion en funcion del lanzamiento de un producto o
del plan de ingresos es simplemente enganarse [...].

7. Comercial y marketing ejecutan de acuerdo con un plan

Contratar vicepresidentes y directivos con los titulos correctos pero con las habilidades
equivocadas conduce a mas problemas en una startup al incorporar a la plantilla
comerciales de alto nivel y gente de marketing con el objetivo de ejecutar el «plany.
Habitualmente esta cuestion se desarrolla asi:

Siguiendo el plan de negocio y el modelo tradicional de introduccion de productos,
el consejo de administracion, la directiva y los creadores del negocio acuerdan una fecha
de lanzamiento, un consumo de efectivo, un plan de ingresos y una serie de etapas. El
vicepresidente de ventas comienza a contratar al equipo comercial principal, disefa
contenidos y argumentos comerciales, fija reuniones e intenta conseguir a los primeros
clientes «faro» (clientes importantes que atraen a otros). Al mismo tiempo, el equipo
comercial utiliza los objetivos de ingresos del plan de negocio para confirmar su progreso
a la hora de entender a los clientes. Mientras tanto, el vicepresidente de marketing esta
ocupado disenando paginas web, logotipos, presentaciones, hojas de datos y demas, y
contratando agencias de relaciones publicas para que la opinidn publica empiece a hablar
de la startup. Estas ticticas se transforman en objetivos de marketing, aunque son
unicamente tacticas. Marketing descubrird si sus actividades de posicionamiento, envio
de mensajes, fijacion de precios y creacion de demanda han funcionado solo después del
primer envio a los clientes.

Los consejeros y directivos acostumbrados a medir sefiales de progreso segin «el
plan» se centrardn en esas actividades de ejecucion ya que son las que saben llevar a
cabo (y por lo que creen que se les contratd). Por supuesto, en empresas ya establecidas
con clientes y mercados conocidos, este enfoque tiene sentido. E incluso en algunas
startups en «mercados consolidados», en los que los clientes y los mercados son
conocidos, puede que funcione. Pero en la mayoria de las startups, medir la evolucion en
funcion del lanzamiento de un producto o del plan de ingresos es simplemente enganarse,
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ya que esa evolucion se produce sobre el vacio de comentarios de clientes reales en lugar
de buscar el conocimiento sobre los clientes y sus problemas, y la sustitucion de las
hipotesis con hechos.

Webvan se puso en marcha apoyandose en esta clase de marcha mortal de
marketing indicada en el «plan». En sus primeros seis meses, consiguid la impresionante
cifra de 47.000 nuevos clientes, pero el 71 por ciento de sus 2.000 pedidos diarios eran
repetitivos, lo que significaba que Webvan tenia que confirmar rapidamente muchos mas
nuevos clientes y reducir su elevada tasa de rotacion de clientes. Para empeorar las
cosas, Webvan habia ampliado sus gastos sobre la base de supuestos no confirmados por
marketing, que resultaron demasiado optimistas.

8. Suponer que se va a alcanzar el éxito lleva a la expansion

prematura

El plan de negocio, su prevision de ingresos y el modelo de introduccion de productos
suponen que cada paso que se da en una startup lleva sin errores ni problemas al
siguiente. El modelo deja poco margen para errores, aprendizaje, iteracion u opiniones de
los usuarios. Nada indica: «Detened o retrasad las contrataciones hasta comprender a los
clientes», o «Pausa para procesar las opiniones los clientes». Incluso los directivos mas
experimentados se ven presionados para contratar personal segin el plan,
independientemente de los avances. Esto nos lleva al siguiente desastre de una startup:
una expansion prematura.

Para las grandes empresas, los errores son mas costosos, implican
mas ceros.

La contratacion y el gasto deben incrementarse solo después de que las ventas y el
marketing se hayan convertido en procesos predecibles, repetitivos y ampliables, no
cuando el plan dice que estdn programados (o cuando se ha firmado la cuenta o cliente
«faro» o se han cerrado algunas ventas).

Y este pecado también se produce en las grandes empresas. Para ellas, los errores
son mas costosos, implican mas ceros. Microsoft y Google, incluso siendo gigantes,
lanzan productos (en Google, Orkut y Wave, Deskbar, Dodgeball, Talk and Finance; en
Microsoft, «Kin», Vista, Zune, «Bob», WebTV, MSNTYV, PocketPC) con fechas
inamovibles indicadas por «el modelo» y la presuncion del éxito. Poco después, la falta
de respuesta de los clientes hace que terminen en un funeral rapido y silencioso para el
producto y sus responsables por igual.
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En Webvan, la expansion prematura inundd una cultura dominada por el mantra
mas extendido entre el capital riesgo de la época: «Hazte grande rdpidamente.» Gastd 18
millones de dolares para desarrollar software propietario y 40 millones de dolares para
levantar el primer almacén automatizado antes de haber servido un solo articulo. Crecer
demasiado pronto tuvo consecuencias nefastas, asegurando que el caso Webvan se
ensefie en las escuelas de negocios en las proximas décadas. Como las demandas de los
clientes no cumplieron el plan de negocio de Webvan, la empresa poco a poco se dio
cuenta de que habia sobredimensionado y sobredisefiado. Mientras Webvan ejecutaba su
plan no habia prestado atencion a sus clientes.

[...] ningin plan de negocio sobrevive al primer contacto con los
clientes.

9. Gestionar emergencias («apagar fuegos> ) lleva a una espiral de

muerte
En Webvan, las consecuencias de todos los errores aparecieron con el primer envio a los
clientes. Pero habitualmente la historia se desarrolla asi:

Comercial no termina de alcanzar sus nimeros y el consejo de administracion se
empieza a preocupar. El vicepresidente de ventas llega a una reuniéon del consejo, aun
optimista, y proporciona un conjunto de explicaciones razonables. El comité levanta la
ceja todos a una. El vicepresidente vuelve al campo de batalla para exhortar a las tropas a
trabajar mas duramente. Comercial pide que ingenieria construya versiones
personalizadas del producto para algunos clientes especiales, ya que es la Gnica manera
de que la cada vez mas desesperada fuerza de ventas pueda cerrar una venta. Las
sesiones del consejo son cada vez mas tensas. Poco después, se cesa al vicepresidente de
ventas como parte de la «soluciony.

Se contrata a un nuevo vicepresidente de ventas que rapidamente llega a la
conclusion de que la empresa no entendia a sus clientes o como venderles. Se decide que
el posicionamiento de la empresa y la estrategia de marketing son erroneos y que al
producto le faltan caracteristicas criticas. Puesto que el nuevo vicepresidente ha sido
contratado para «arreglar» las ventas, el departamento de marketing debe responder
ahora a un vicepresidente de ventas que cree que todo lo que se cred anteriormente en la
empresa esta mal (o por lo menos no evitd el despido del primer vicepresidente, ;no?).
Un nuevo plan de ventas compra al nuevo vicepresidente de ventas una luna de miel de
unos meses.

A veces, todo lo que se necesita es una o dos iteraciones para encontrar la estrategia
de ventas y el posicionamiento adecuados para atraer clientes exuberantes. Pero en
tiempos dificiles, cuando el efectivo escasea, la proxima ronda para conseguir inversores
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que aporten financiacion para comprar tiempo para que se produzcan esas iteraciones
quiza no llegue nunca.

Pero el problema en Webvan no era una estrategia de ventas o un posicionamiento
incorrectos. El problema era que ningiin plan de negocio sobrevive al primer contacto
con los clientes. Los supuestos del plan de negocio de Webvan eran simplemente un
conjunto de hipotesis pendientes de comprobacion. Cuando llegaron los resultados reales,
es cuando se enteraron de que los supuestos de su plan de ingresos estaban equivocados.
Al estar concentrados en la ejecucion de sus planes de negocio, en Webvan no se les
ocurrid otra forma de iterar o revisar su estrategia y su busqueda de un modelo de
negocio que despedir directivos.

El error es una parte integral de la busqueda de un modelo de
negocio.

Webvan salié a bolsa en 1999 y su mar de tinta roja lo vio trimestralmente todo el
mundo. En lugar de reconocer su plan poco realista y reducir sus planes de crecimiento o
replegarse, la compafiia mantuvo sus gastos basdndose en su tambaleante estrategia,
acumulando un déficit de 612 millones de ddlares en el proceso. Siete meses después de
su salida a bolsa, Webvan se acogio al capitulo 11 (de la Ley de quiebras de Estados
Unidos) y se declar6 en bancarrota.

El epilogo ironico de Webvan: otras dos empresas de dos continentes vieron la
misma oportunidad, en la misma época, pero desarrollaron sus negocios siguiendo los
principios del desarrollo de clientes, que por aquellos dias ni siquiera estaban publicados.
Peapod y Tesco son hoy empresas de éxito, continian creciendo y siguen siendo
rentables. Ambas comenzaron pequeias, sin grabar en piedra sus supuestos ni sus
planes. Y aprendieron lo que los clientes querian a la vez que desarrollaban modelos de
negocio y financieros que funcionaban. Tesco, una empresa del Reino Unido que utilizo
los comercios minoristas como plataforma de lanzamiento y «almacén», hoy en dia sirve
mas de 85.000 pedidos a la semana y factura mas de 559 millones de dolares. Peapod,
una compaifiia estadounidense, ha entregado mas de 10 millones de pedidos de productos
de alimentacion a mas de 330.000 clientes. Explicita o implicitamente, ambos
entendieron el proceso de prueba-iteracion del desarrollo de clientes.
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Capitulo 2
Camino a la epifania:
El modelo de desarrollo de clientes

Porque estrecha es la puerta y angosto el camino que lleva a la vida, y pocos son los
que la hallan.

MATEO 7:14

Cuando Will Harvey se acerco a Steve Blank con una nueva idea de negocio en junio de
2004, Steve extraflamente casi sacO su talonario antes de escuchar los argumentos de
Will. Steve habia invertido en la empresa anterior de Will, There.com, y se sentd en su
consejo de administracion. Antes de eso, Will habia sido vicepresidente de ingenieria en
Rocket Science, una compaiiia de videojuegos en la que Steve era el consejero delegado
fundador. Rocket Science estd maldita: a la vez que aparecia en la portada de la revista
Wired, fundia 35 millones de dolares de capital de riesgo en menos de tres afios, lo que
dejo6 un crater tan profundo que tiene su propia capa de iridio.

Sentado en el comedor de Steve, Will expuso su vision de IMVU, una empresa del
«mundo virtual» con avatares 3D y servicios de mensajeria instantanea y red social. Will
era reconocido internacionalmente por haber desarrollado Music Construction Set, un
videojuego de éxito en todo el mundo, a la edad de quince afios. Obtuvo su licenciatura,
master y doctorado en ingenieria informdtica en Stanford a la vez que dirigia una
empresa de videojuegos que desarrolld éxitos como Zany Golf, Inmortal y Marble
Madness.

El socio de Will, Eric Ries, habia creado una empresa de seleccion de personal
online al tiempo que obtenia su titulo en ingenieria informatica en la Universidad de Yale.
Eric se habia unido a la ultima startup de Will como ingeniero de software sénior. Esa
empresa construyd un «mundo virtual» en la web con un modelo de desarrollo en
cascada de varios afios. Después de tres afos, el producto estaba listo para su
lanzamiento con una presentacion a lo grande de la mano de un experto pistolero a
sueldo, un consejero delegado con experiencia en grandes empresas. Y justo en ese
momento descubrieron que los clientes no querian, ni les importaba la mayor parte de las
caracteristicas que se habian creado con tanto esfuerzo.
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Steve dijo a los creadores de IMVU que, a cambio del cheque para completar su
capital semilla, estaban obligados a asistir a su clase de desarrollo de clientes en la
Escuela de Negocios Haas de la Universidad de Berkeley. A medida que el curso pasaba,
Will y Eric se dieron cuenta de que los principios del desarrollo de clientes que estaban
aprendiendo les permitirian no repetir los mismos errores que habian cometido en su
startup anterior. De esta forma, los creadores de IMVU se convirtieron en los primeros
pioneros del desarrollo de clientes.

[...] a cambio de su cheque para completar el capital semilla de
IMVU estaban obligados a asistir a la clase de desarrollo de
clientes de Steve.

Steve termin6 de consejero en IMVU y observo, ayudd y animé a Will y a Eric a
unir el proceso de desarrollo de clientes con el desarrollo agil de software. Construyeron
un proceso que utilizaba los comentarios y las pruebas realizadas con los clientes para
ayudar a identificar las caracteristicas que como minimo debia tener el producto y que
mas valoraban los clientes. Basandose en el conjunto inicial de hipdtesis acerca de los
clientes, IMVU se propuso crear un complemento que permitiera el chat 3D, donde los
usuarios pudieran crear avatares personalizables y hablar con todos sus amigos a través
de la aplicacion lider en mensajeria instantanea de la época, America Online (AOL). Tras
un afio de prueba, IMVU comprob6 que todas sus hipdtesis de clientes eran erroneas. A
¢éstos les gustaban los avatares 3D, pero querian crear listas de amigos separadas en lugar
de utilizar la que ya tenian en AOL. En IMVU aprendieron que los clientes no querian
hablar con sus conocidos sino conocer gente y hacer nuevos amigos. Trimestre tras
trimestre, este tipo de comentarios de los clientes se convirtiecron en un proceso de
aprendizaje que daba «dos pasos adelante, un paso atrasy», pero que se apoyaba en los
principios del desarrollo de clientes que habian aprendido en clase.

La mayoria de las startups carecen de un proceso estructurado
para probar sus hipotesis sobre el modelo de negocio.

IMVU probo, pivotd y volvio a probar hasta que cre6 el producto correcto. En lugar
de terminar en crisis, este proceso de aprendizaje fue una parte integral de la empresa.
IMVU habia integrado desarrollo de clientes y desarrollo agil y se habia convertido en la
primera lean startup.
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El resultado fue una empresa rentable y en crecimiento. ;Por qué IMVU si recorrio
el camino hacia el éxito mientras decenas de otras empresas que desarrollan el mundo
virtual con avatares hace tiempo que han cerrado? ;Qué habia en el desarrollo de clientes
que diera a Will y a Eric una hoja de ruta mas clara que la que tenian en su empresa
anterior?

Una introduccion al desarrollo de clientes

La mayoria de las startups carecen de un proceso estructurado para probar sus hipotesis
sobre los modelos de negocio (mercados, clientes, canales, precios) y para convertir los
supuestos en hechos. El modelo tradicional de introduccion de nuevos productos no
recoge opiniones de los clientes hasta el test beta, cuando ya es demasiado tarde. Lo que
hace destacar a una startup de éxito como IMVU del resto de la manada es: desde el
primer dia, IMVU confié en el proceso de desarrollo de clientes y lo utilizd para probar
con rapidez sus hipdtesis y realizar correcciones casi en tiempo real.

El modelo de desarrollo de clientes que se muestra en la figura 2.1 esta disefiado
para resolver los nueve problemas del modelo de desarrollo de producto descritos en el
capitulo 1. El modelo individualiza todas las actividades relacionadas con los clientes de
una empresa en fase inicial segin sus propios procesos y estd disefiado en forma de
cuatro pasos faciles de entender. Los dos primeros definen la «btisqueda» de un modelo
de negocio. Los pasos tres y cuatro «ejecutan» el modelo de negocio que se ha
desarrollado, probado y confirmado en los pasos uno y dos. Los pasos:

* El descubrimiento de clientes recoge la vision de los creadores del negocio y la
convierte en una serie de hipotesis sobre el modelo de negocio. A continuacion,
desarrolla un plan para poner a prueba las reacciones de los clientes a las hipotesis
tratando de convertirlas en hechos.

 La validacion de clientes confirma si el modelo de negocio resultante es repetible y
escalable. Sino lo es, habra que reiniciar el descubrimiento de clientes.

» La creacion de clientes es el inicio del ciclo de ejecucion. En esta fase se captan
solicitudes de clientes finales dirigiéndolas hacia el canal de ventas para que la
empresa crezca.

* La creacion de la empresa produce la transicion de la organizacion desde una startup
a una empresa centrada en la ejecuciéon de un modelo validado.

Estos cuatro pasos se combinan perfectamente para conseguir relacionar de forma
adecuada todos los elementos necesarios para llevar a cabo el negocio de la startup. Los
procesos especificos asociados a los dos primeros pasos, los relacionados con la
todopoderosa «blisqueday», se describen en los capitulos siguientes.
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Busgqueda Ejecucidn

Descubri-
miento
de clientes

Creacion

Validacidn , Creacidn

de clientes

de clientes

de empresa

‘ Pivote ‘

Proceso de desarrollo de clientes (figura 2.1).

«La busqueda de un modelo de negocio»: Pasos,
iteracion y pivotes

En el modelo de desarrollo de clientes, cada paso se representa como un camino circular
con flechas formando un ciclo a fin de destacar que cada paso es iterativo. Es una
manera cortés de decir que las «startups son impredecibles». Es decir, que vamos a
cometer errores y vamos a meter la pata varias veces antes de hacerlo bien. Por
comparacion, un plan tradicional de introduccion de productos no prevé dar pasos hacia
atras, pues se consideraria un fracaso. No es de extrafiar que la mayoria de los creadores
de una startup sientan vergiienza cuando estan en la calle aprendiendo, equivocandose y
volviendo a aprender un poco mas. La frase que sus consejos de administracion tienen
grabada en su cabeza dice: «Avancemos de izquierda a derecha y esto serd un éxito.
Vayamos de derecha a izquierda y nos despedirdn.» Por eso en una startup los esfuerzos
comerciales y de marketing tienden a moverse hacia adelante, incluso cuando es evidente
que no han clavado el mercado. La experiencia con decenas de startups muestra que sélo
en los casos que se estudian en las escuelas de negocios el progreso de cualquiera que
trate de resolver las necesidades de los clientes sucede de una manera suave y lineal.

Por tanto, el modelo de desarrollo de clientes adopta la forma en la que trabajan
realmente las startups, aceptando el movimiento hacia atrds como natural y valioso para
al aprendizaje y para el descubrimiento. Las startups ganaran inercia en cada paso del
proceso del desarrollo de clientes hasta alcanzar «velocidad de escape» (progreso
medible y suficiente en la busqueda del modelo de negocio segin se acepte por el
consejo y el equipo directivo) para impulsarse hacia adelante en el siguiente paso.

[...] {qué podrian decirnos los clientes ademas de que estabamos en
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lo cierto?

Eric Ries recuerda sus dias anteriores a IMVU en There.com: «La empresa
expresaba su deseo de conocer los comentarios de los clientes, aunque en realidad ese
deseo no era tal. Desde nuestro punto de vista, ;qué podrian decirnos los clientes ademas
de que estdbamos en lo cierto? Si, el equipo de marketing organiz6 grupos de discusion,
pero si hacemos honor a la verdad, éstos fueron orquestados para obtener las respuestas
que queriamos escuchar.» El modelo de desarrollo de clientes supone que para acertar
seran necesarias varias iteraciones en cada uno de los cuatro pasos. El corazon del
proceso es la maxima de «no sélo hay que cometer errores, ademas hay que planificar
como aprender de ellosy.

Hay que destacar que cada fase tiene una sefial de stop al final, un recordatorio para
decidir si se ha aprendido lo suficiente para seguir adelante a la siguiente fase. En ese
punto hay que detenerse y resumir todo lo aprendido y, por supuesto, evaluar con
honestidad si la empresa ha alcanzado la «velocidad de escape».

Vamos a revisar detalladamente cada una de las cuatro fases del modelo de
desarrollo de clientes.

Paso 1: El descubrimiento de clientes

El descubrimiento de clientes traduce la vision del creador de la empresa en hipotesis
acerca de cada componente del modelo de negocio y crea una serie de experimentos para
probar cada hipotesis. Para ello, los emprendedores deben dejarse de crear supuestos y
salir a la calle para poner a prueba la reaccion del cliente a cada hipotesis, ampliar los
puntos de vista gracias a sus comentarios y adaptar el modelo de negocio. De todas las
lecciones del desarrollo de clientes, salir a la calle y establecer conversaciones con €stos
es la mas critica. Solo al alejarse de las comodidades de la sala de reuniones, relacionarse
y escuchar a sus clientes se pueden conocer en profundidad sus problemas, las
caracteristicas del producto que creen que va a resolver esos problemas y el proceso que
siguen en sus empresas para seleccionar, aprobar y comprar productos. Se necesitara esta
informacion para crear un producto de éxito, articular diferencias tinicas de ese producto
e identificar razones convincentes por las que sus clientes deberian comprarlo.

El descubrimiento de clientes no trata de recopilar listas de caracteristicas de los
clientes potenciales o de realizar un montdn de grupos de discusion. Los creadores de
una startup definen la vision del producto y luego usan el descubrimiento de clientes para
encontrar clientes y un mercado para esa vision. (Lea esta ultima frase de nuevo. El
conjunto inicial de especificaciones de un producto proviene de la vision de los creadores
del negocio, no de la suma de varios grupos de discusion.)

Los creadores de una startup definen la vision del producto y luego
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usan el descubrimiento de clientes para encontrar clientes y un
mercado para esa vision.

El descubrimiento de clientes incluye dos fases fuera de la oficina, en la calle. La
primera trata de comprobar la percepcion que tiene el cliente del problema y su necesidad
de resolverlo. (Es lo suficientemente importante para que el producto adecuado atraiga a
un numero significativo de clientes a comprarlo o contratarlo? La segunda fase muestra el
producto por primera vez a los clientes, confirmando que el producto (generalmente, un
producto viable minimo en este momento) resuelve con elegancia el problema o satisface
la necesidad lo suficientemente bien como para convencer a muchos clientes a
comprarlo. Cuando éstos confirman con entusiasmo la importancia tanto del problema
como de la solucidn, el descubrimiento de clientes termina.

Se pueden producir pivotes en la fase de descubrimiento de clientes. Y se van a
producir fracasos. Es normal en el proceso de creacion de una startup, pues durante éste,
son habituales los malentendidos o trabajar con supuestos clave acerca del modelo de
negocio equivocados: quiénes son los clientes, cudles son los problemas que tenian que
resolver, qué caracteristicas podrian resolverlos, cuanto tendrian que pagar para
resolverlos, etc. Los pivotes son una respuesta a estos errores, es decir, un cambio
importante en cualquiera de las hipdtesis sobre los nueve elementos del lienzo de modelo
de negocio al aprender de los comentarios de los clientes. Los pivotes suceden a menudo
en el proceso de desarrollo de clientes. Y no se trata de un fracaso como tal: aceptar el
hecho de que las startups suelen fracasar y que hay que pivotar a lo largo del camino son
quiza dos de las mayores aportaciones de esta obra.

& En el caso de las aplicaciones o productos para el canal web/mdvil, el descubrimiento de clientes
comienza cuando se pone en marcha la primera versién de «baja fidelidad» del sitio web o de la aplicacion.
El sitio web se utiliza para probar las hipotesis del modelo de negocio con los clientes o usuarios. Cuando
se trata de bits, un producto viable minimo se puede crear en dias, o en horas, y los emprendedores
pueden iniciar la busqueda de clientes casi de inmediato y perfeccionar sus productos y estrategias de
adquisicion de clientes sobre la marcha. Esta forma de actuar ha servido bastante bien a muchas startups
muy conocidas, incluyendo Facebook y Groupon, que comenzaron la busqueda de clientes con
productos muy poco trabajados desde casi el mismo dia en que tuvieron la idea del negocio.

Un pivote no es un fracaso.

Otro elemento clave del descubrimiento de clientes es que el creador de un negocio
es libre de ignorar todo lo dicho hasta ahora. A veces (especialmente en un mercado
nuevo), la vision de un emprendedor es mas clara que la de los clientes potenciales. No
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obstante, estos casos extremos obligan a los creadores del negocio a ser capaces de
responder al «por qué», no ignorarlo sin mas.

El equipo de IMVU cre6 rapidamente un producto minimalista y con fallos y definio
un presupuesto de marketing con la impresionante cantidad de cinco dolares al dia, con
Google AdWords, para atraer al sitio web a unos cien nuevos usuarios al dia.
Observaron, controlaron y evaluaron atentamente el comportamiento de cada usuario del
sitio. A los «mas interesados» (los de pago) se les realizaron luego preguntas en chats,
encuestas, llamadas telefonicas de los socios del negocio y otras acciones. Tal vez el
comentario peor (o mejor) fue: «Parece que mi equipo se funda cada vez que lo uso»,
dijo un usuario jque seguia volviendo una y otra vez! Pero cuatro meses después de la
entrada del capital semilla, un nuevo producto (claramente minimo) habia nacido gracias
a esos comentarios, algo que refleja a las claras el poder del descubrimiento de clientes.

Paso 2: La validacion de clientes

La validacion de clientes trata de demostrar que el negocio que se identificé y confirmoé
en el descubrimiento de clientes puede convertirse en un modelo de negocio repetitivo y
escalable que puede generar el volumen de clientes necesario para crear una empresa
rentable. Durante la validacion, la empresa pone a prueba su capacidad para crecer (es
decir, prueba actividades relacionadas con el producto, la adquisicion de clientes, los
precios y el canal) utilizando un mayor nimero de clientes y una nueva fase de pruebas,
de mayores dimensiones y mas rigurosas y orientadas a la valoracion cuantitativa.
Durante esta etapa, una startup desarrolla también un plan de ventas para los equipos
comerciales y de marketing (que se contrataran mas adelante) o valida el plan de creacion
de demanda online. En pocas palabras, ;gastar un dolar en recursos para vender y de
marketing genera mas de dos doélares de ingresos (o usuarios, visitas, clics, o de la
métrica que interese)? La hoja de ruta que resulte de todo ello se pondra a prueba en esta
fase tratando de vender el producto a los primeros clientes.

& Con las aplicaciones web/moviles, la validacion de clientes obliga a crear una version del PVM
(producto viable minimo) de «alta fidelidad» para probar sus caracteristicas principales con los clientes.
Asimismo, confirma la existencia de un conjunto de clientes, que aceptan el PVM, y valida que su
intencidn de compra es seria y medible.

(Como? En funcion del modelo de negocio, la validacion se mide por ventas «de
pruebay, es decir, los clientes entregan su dinero (o utilizan activamente el producto). En
un mercado unilateral (en el que el usuario es el pagador), un flujo constante de compras
valida el modelo mucho mejor que un monton de buenas palabras. No hay mejor método
para validar un modelo que los clientes paguen por un producto. En un mercado con
«dos lados», o lo que es lo mismo un modelo de negocio que vende publicidad, una base
de usuarios de cientos de miles de personas que esta creciendo de forma exponencial por
lo general implica que la empresa puede encontrar un conjunto de anunciantes que estan
dispuestos a pagar para llegar a esos usuarios.
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En esencia, los dos primeros pasos en el modelo de desarrollo de clientes
(descubrimiento de clientes y validacion de clientes) identifican, confirman y prueban el
modelo de negocio de una startup. La realizacion de estos dos primeros pasos verifica las
caracteristicas principales del producto, la existencia de mercado, localiza clientes,
comprueba el valor percibido y la demanda del producto, identifica el comprador
econdmico (la persona que firma el talon o cheque para comprar el producto), establece
las estrategias de precios y del canal y pone a prueba el ciclo y el proceso de ventas
propuestos. Solo cuando se identifica y valida claramente a un grupo suficiente de
clientes y a un proceso de ventas repetitivo que permita mantener un modelo de negocio
rentable, se ha alcanzado la «velocidad de escape». Entonces, es hora de pasar a la
siguiente etapa: la fase de escalado, también conocida como creacion de clientes.

Darse cuenta de que una hipotesis es erronea no es malo.

En la startup de Will y Eric anterior a IMVU, su consejero delegado y su consejo les
obligaron a esperar tres afios y gastar 30 millones de dolares para perfeccionar el
producto, sin casi emplear los comentarios de los clientes. Por el contrario, IMVU lanz6
un producto con fallos en muy poco tiempo, aproximadamente a los ciento veinte dias de
su creacion. Pero para sorpresa de todos a algunos clientes les gustd el producto
defectuoso lo suficiente no so6lo como para pagar por €l, sino también como para dar a
los dos socios lo que realmente querian: sus opiniones (y su dinero).

El equipo de IMVU utilizé6 continuamente los comentarios de los clientes para
mejorar, afadir y eliminar las caracteristicas que gustaban o no a los «mas interesados».
Un descubrimiento critico relacionado con la fijacion del precio llevé a un aumento del
30 por ciento de los ingresos. Cuando los adolescentes se quejaron de su falta de acceso
a tarjetas de crédito, IMVU reaccion6 con premura permitiendo a los usuarios pagar a
través de tarjetas de regalo que IMVU distribuyé mediante 7-Eleven y Wal-Mart, online
y en otros comercios importantes.

Contenido adicional sobre desarrollo de clientes:
Perder el minimo tiempo y dinero
Las dos primeras etapas del desarrollo de clientes limitan la cantidad de dinero que debe
gastar una startup hasta que haya probado y validado un modelo de negocio y esté lista
para crecer. En lugar de contratar comerciales y personal de marketing, alquilar oficinas o
comprar anuncios, los creadores de startups deben salir a la calle para poner a prueba las
hipotesis del modelo de negocio, y esto cuesta muy poco dinero.

Cuando se combina con desarrollo agil, el desarrollo de clientes reduce la cantidad
de codigo, caracteristicas o hardware desperdiciado. El desarrollo agil crea el producto en
pequefios incrementos, lo que permite a la empresa probar y medir las reacciones de los
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clientes con cada nueva iteracion del producto. No lleva tres afios descubrir que los
clientes no quieren, no necesitan o no pueden usar esas funciones en las que el equipo
trabajo con tanto amor.

Dado que el modelo de desarrollo de clientes da por hecho que la mayor parte de las
startups recorreran varias veces el descubrimiento y la validacion, permite a una empresa
bien gestionada estimar con cuidado y usar frugalmente su dinero. También ayuda a
proteger la inversion de los socios fundadores, ya que cuanto mas cerca estd una
empresa de un modelo de negocio predecible y escalable, mayor serd su valoracion
estimada (y mas capital propio podran retener los fundadores cuando haya que ceder
parte de ese capital a los mversores cuando lleguen). Los creadores de IMVU, por
ejemplo, contrataron equipos de desarrollo de productos (no comerciales, gente de
marketing o de desarrollo de negocios) tan sélo en el momento en el que tuvieron hechos
en la mano que confirmaban que poseian un negocio digno de ser creado. Con estos
hechos, la empresa puede dar los pasos tercero y cuarto, creacion de clientes y la
creacion de la empresa, para aprovechar la oportunidad.

Paso 3: La creacion de clientes

La creacion de la empresa se basa en el éxito de ventas inicial de la compafiia. Ahora la
compafiia debe pisar el acelerador, gastando mucho dinero para crecer generando
demanda entre los usuarios finales y conduciendo esa demanda al canal de ventas. Este
paso sigue a la validacion de clientes, y el gasto en marketing aumenta enormemente
cuando la startup ha aprendido como adquirir clientes, pero a la vez se equilibra el ciclo
de tesoreria para proteger el activo mas preciado, el efectivo.

La creacion de clientes varia segin el tipo de startup. Algunas entran en mercados
existentes bien definidos por sus competidores, otras crean nuevos mercados donde no
existe un producto o un competidor y otras mds intentan un hibrido volviendo a
segmentar un mercado ya existente como competidor de bajo coste o identificando un
nicho. Cada estrategia segun el tipo de mercado exige diferentes actividades de creacion
de clientes y costes (los tipos de mercado se analizan en detalle en el capitulo 3).

Inicialmente, IMVU realiz6 una amplia gama de experimentos para segmentar a los
clientes de bajo coste. Pronto identificaron dos segmentos distintos (adolescentes y
madres) y el gasto aumentd como consecuencia de tener que financiar los esfuerzos de
dos procesos completamente diferentes de creacion de clientes.

Paso 4: La creacion de la empresa

El «dia de la graduacion» llega cuando la startup encuentra un modelo de negocio
repetitivo y escalable. En este momento ya no es la conocida organizacion temporal
orientada a buscar como una startup, jes una empresa! En una transicion que a veces es
agridulce, dejar el modo startup para pasar a ser una empresa requiere redirigir la energia
del equipo del modo «buscar» al modo «ejecutar». Para ello hay que cambiar el equipo
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de desarrollo de clientes —acostumbrado a un aprendizaje informal y a descubrir por
departamentos formales y estructurados como comercial, marketing y desarrollo de
negocios, entre otros— por sus vicepresidentes. Estos ejecutivos se centran ahora en la
construccion de sus departamentos para hacer crecer la empresa.

Y es aqui donde la version empresarial de una tragedia de Shakespeare a menudo se
aduena del escenario, al darse cuenta los inversores o socios capitalistas de que tienen un
«caramelo» con potencial para un gran rendimiento de su inversion. De repente, el
emprendedor visionario apasionado ya no es considerado como la persona adecuada para
dirigir la empresa que ¢l o ella han construido a partir de una servilleta de papel hasta
llegar a un proyecto de alto crecimiento. El consejo, amablemente o no, invita al socio
fundador y a toda su comprension innata de los clientes a irse, reemplazandole por un
«traje», un ejecutivo de operaciones con experiencia. La empresa declara el éxito y a
menudo la iniciativa empresarial empieza a disminuir y el proceso termina ahogandose
por falta de energia.

En IMVU, los socios fundadores de la empresa vieron que la rapida expansion la
llevaba mas alla de su potencial. Pero antes de ser despedidos, reconocieron la necesidad
de contar con un ejecutivo de operaciones con experiencia y contrataron a un consejero
delegado experto y se nombraron a si mismos presidentes y miembros activos del
consejo de administracion. Su nuevo consejero delegado era experto en gestionar la
transicion de buscar un negocio a ejecutarlo e hizo crecer la empresa de forma constante.

El manifiesto del desarrollo de clientes

Antes de lanzarnos a comentar los detalles del proceso de desarrollo de clientes, es
importante conocer las catorce reglas que integran el manifiesto del desarrollo de clientes.
Acéptalas, revisalas con regularidad junto con tu equipo y (tal vez después de la salida a
bolsa) considera la posibilidad de grabarlas en marmol en la sede central.

Regla n.° 1:
No hay hechos dentro del edificio, por tanto hay que salir a la

calle.

El dia 1, una startup es una empresa basada en la fe que sus creadores tienen en su
vision pero con una notable ausencia de hechos. El trabajo de esos creadores es traducir
esta vision y estas hipdtesis a hechos. Los hechos viven en la calle, fuera del edificio,
donde los futuros clientes (expectativas, en verdad) viven y trabajan, por tanto ahi es
donde hay que estar. Nada es mas importante para el desarrollo de clientes y nada es mas
dificil de hacer: es mucho mas facil escribir codigo, construir hardware, tener reuniones y
redactar informes que encontrar y escuchar a los clientes potenciales. Pero eso es lo que
diferencia a los ganadores de los perdedores.
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Los hechos viven en la calle, fuera del edificio, donde los futuros
clientes [...] viveny trabajan [...].

En el desarrollo de clientes, los creadores de un negocio recogen de primera mano
experiencias acerca de todos los componentes del modelo de negocio. El equipo puede
ayudarles, pero esa experiencia obtenida personalmente no puede delegarse. Son los
socios fundadores los que deben realizar este andlisis de los clientes, por las siguientes
razones:

» Los comentarios de los clientes que pueden ser principales son aleatorios e
impredecibles y a menudo dolorosos de escuchar. Los empleados odian dar malas
noticias a los de arriba.

* Los empleados tienen poco que perder y rara vez escuchan con la atencion precisada.
Por otro lado no se les atiende de forma adecuada cuando informan al respecto, por
lo que resulta demasiado facil descartar sus hallazgos calificdindolos de «rumores» o
ignorar los puntos principales de los comentarios.

* Los consultores tienen aun menos que perder que los empleados y a menudo dan
color a sus informes para decir lo que el cliente quiere oir o para ampliar la
necesidad de servicios de consultoria. Son comentarios de segunda o tercera mano
demasiado filtrados o difusos como para proporcionar algin valor.

Asi, s6lo un emprendedor puede recoger los comentarios, reaccionar ante ellos y
con habilidad tomar las decisiones necesarias para cambiar o pivotar los componentes
clave del modelo de negocio.

Regla n.° 2:
Unir desarrollo de clientes con desarrollo agil.

El desarrollo de clientes es inutil a menos que el proceso de

desarrollo del producto pueda iterar ese producto con rapidez y
agilidad.

El desarrollo de clientes es inttil a menos que el proceso de desarrollo del producto
puede iterarlo con rapidez y agilidad. Si el departamento de ingenieria construye el
producto segin un desarrollo en cascada, estara sordo, mudo y ciego a los comentarios
de los clientes, excepto durante un corto periodo en el momento en el que se establecen
las especificaciones del producto. El resto del tiempo, los ingenieros estan concentrados
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en el ciclo de desarrollo y no pueden cambiar las caracteristicas del producto sin incurrir
en un retraso intolerable. Por el contrario, un departamento de ingenieria de una startup
que aplique una metodologia agil tendra en cuenta continuamente la informacion de los
clientes y ofrecerd un producto que itera o cambia en torno a un PVM o conjunto de
caracteristicas minimas.

En esta obra, ingenieria o desarrollo agiles se refieren a los procesos de desarrollo
rapido, desarrollo iterativo y descubrimiento continuo que pueden utilizar las empresas de
hardware o software. No somos partidarios de una técnica en especial, solo
recomendamos esta metodologia por necesidad. El proceso de desarrollo de clientes
proporciona continuamente la informacion sobre los clientes que hace que la ingenieria
agil funcione.

Antes de pensar siquiera en una empresa, sus creadores deben aceptar un
compromiso profundo e malterable con la asociacion desarrollo de clientes/desarrollo agil.

Regla n.? 3:

El fracaso es una parte integral de la busqueda.

Una de las principales diferencias entre una startup y una empresa consolidada nunca se
hace explicita: «Las startups van de fracaso en fracaso.»

Por el contrario, las empresas ya existentes han aprendido lo que funciona y lo que
no, por lo que los fallos son una excepcion y se producen cuando alguien mete la pata.
En una startup se esta buscando, no se ejecuta, y la Ginica manera de encontrar el camino
correcto es realizar muchos experimentos y tomar direcciones erroneas muchas veces,
pues equivocarse es parte del proceso.

Si se tiene miedo a fracasar con una startup, se esta destinado a
hacerlo.

Las equivocaciones no son realmente errores per se, sino una parte integral del
proceso de aprendizaje de una startup. Se van a ejecutar decenas, o cientos, de pruebas
de validacién (sobre los argumentos de venta, las caracteristicas del producto, los
precios, y demas), por tanto hay que aceptar el fracaso y seguir adelante. Cuando algo no
funciona, los creadores de un negocio exitoso se orientan a los nuevos hechos, deciden
qué hay que arreglar y actiian con decision.

El proceso de desarrollo de clientes exige iteraciones frecuentes y agiles seguidas,
por supuesto, de las comprobaciones del efecto de cada iteracion, que a menudo llevan a
otra iteracién o pivote, lo que lleva a mas pruebas, repitiéndose el proceso una y otra
vez.

Si se tiene miedo a fracasar con una startup, se estd destinado a hacerlo.
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Regla n.° 4:

Hacer iteraciones y pivotes continuos.

La estrategia de aceptar el fracaso en el desarrollo de clientes exige iteraciones y pivotes
frecuentes y 4agiles. Un pivote es un cambio sustancial en uno o mas de los nueve
elementos del lienzo del modelo de negocio (por ejemplo, un cambio de precios de
freemium a cobro de suscripciones o un cambio de segmento de clientes de nifios de 12-
15 afos de edad a mujeres de 45-60.) O puede ser mas complejo, como un cambio de
clientes o usuarios objetivo (target). Las iteraciones, por su parte, son pequefios cambios
en los componentes del modelo de negocio (por ejemplo, un cambio de precio de 99 a 79
doélares).

El pivote legendario de 12.000 millones de dolares de Groupon es
un ejemplo perfecto.

Cuando una empresa va cojeando, s6lo un cambio fundamental en uno o mas
componentes del modelo de negocio puede permitir recuperar el camino hacia el éxito. El
pivote legendario de 12.000 millones de dolares de Groupon (su valoracion cuando salio
a Bolsa) es un ejemplo perfecto. Una empresa llamada The Point creé Groupon, que al
principio intentaba competir, en el mejor de los casos, como una red social para reunir a
gente interesada en resolver problemas, pero la compatfiia estaba a punto de quedarse sin
dinero.

Las campanas mas eficaces de The Point eran las que permitian ahorrar dinero a la
gente agrupando o uniendo sus compras. Los creadores del negocio empezaron a
bloguear diversas ofertas de diferentes negocios cada dia, a lo que llamaron «Consigue tu
Groupon. com» («Get Your Groupon.com»). La primera oferta de Groupon con éxito
fue la de octubre de 2008: comprar dos pizzas por el precio de una, en la tienda que
estaba en el primer piso de su sede en Chicago. Veinte personas compraron la oferta y la
empresa comenzo su pivote de 12.000 millones de dolares.

Los pivotes se producen gracias al aprendizaje y a los conocimientos obtenidos del
flujo continuo de comprobaciones que se realizan durante el descubrimiento y la
validacion.

Los mejores emprendedores de startups no dudan en realizar el cambio. Reconocen
las hipdtesis que son erroneas y las adaptan.

Regla n.° 5:

Un plan de negocio no sobrevive al primer contacto con los
clientes, por lo que es necesario utilizar un lienzo del modelo de
negocio.
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So6lo hay una razon para utilizar un plan de negocio: que lo pida un inversor que ha
asistido a una escuela de negocios, no conoce nada mejor y quiere ver uno.
Contrariamente a lo que se pueda pensar, una vez que se ha conseguido la financiacion,
el plan de negocio es basicamente mnutil. Los emprendedores a menudo confunden su
plan de negocio con un libro de recetas para cocinar, sin reconocer que es s6lo una
coleccion de supuestos sin comprobar. Es decir, en realidad se trata de un plan de
ingresos bendecido por un inversor y compuesto fundamentalmente de supuestos, que de
repente se convierte en un plan operativo para contratar, despedir y gastar. De locos.

La diferencia entre un plan de negocio estatico y un modelo
dinamico bien puede ser la diferencia entre fracasar y tener éxito.

Escoger entre un plan de negocio estatico y un modelo dinamico bien puede ser la
diferencia entre fracasar y tener éxito. Las startups deben abandonar el plan de negocio y
adoptar el modelo flexible.

Un modelo de negocio describe el flujo entre los componentes clave de la empresa:

* Propuesta de valor, que la empresa ofrece (productos/servicios, prestaciones).

» Segmentos de clientes, como usuarios, clientes que pagan o madres o adolescentes.
» Canales de distribucion para llegar a los clientes y ofrecerles las propuestas de valor.
* Relaciones con clientes para crear demanda.

* Fuentes de ingresos generados por las propuestas de valor.

* Recursos necesarios para hacer posible el modelo de negocio.

» Actividades necesarias para poner en practica el modelo de negocio.

* Socios y proveedores que participan en el negocio y sus motivaciones para hacerlo.
* Estructura de costes segin el modelo de negocio.

El lienzo del modelo de negocio (ver figura 2.2) presenta los nueve componentes de
un negocio en una pagmna. En esta obra, el lienzo del modelo de negocio de Alexander
Osterwalder sirve como cuadro de mando para el proceso de descubrimiento de clientes
que describe la primera fase del desarrollo de clientes. El libro Generacion de modelos de
negocios de Osterwalder (Deusto, 2011) establece la estructura del lienzo.

Al avanzar a través del proceso de desarrollo de clientes, una startup utilizara el
lienzo del modelo de negocio como un cuadro de mando, recogiendo alli las hipdtesis
acerca de cada componente del modelo y posteriormente las revisiones de las hipotesis
segiin los creadores del negocio vayan confirmando hechos. Hay que pensar que la
primera version del lienzo del modelo de negocio es el punto de inicio que muestra las
hipotesis que deben ser confirmadas con la interaccion cara a cara u online con los
clientes. A menudo, los clientes rechazaran componentes del modelo de negocio diciendo:
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«Prefiero comprarlo en una tienda», o «EI producto debe tener estas caracteristicas para
que me interese». Mientras los clientes aprueban o rechazan las hipdtesis del modelo de
negocio, la empresa acepta la aprobacion de los clientes o pivota para cambiar su modelo
para aprovechar mejor la oportunidad.

Utilizando el lienzo del modelo de negocio como guia se hace mas facil averiguar
dénde y cdmo pivotar, ya que el equipo puede visualizar las alternativas y decidir sobre
lo que tiene que cambiar. Cada vez que los creadores del negocio deciden iterar o pivotar
(Regla n.° 4) en respuesta a los comentarios de los clientes, hay que dibujar un nuevo
lienzo que muestre los cambios. Con el tiempo, estos lienzos se iran acumulando para
formar un «libro animado» que muestra la evolucion del modelo de negocio. Las startups
agiles pueden terminar con una pila de graficos de modelos de negocio de veinte
centimetros de espesor que se pueden quemar en la celebracion de la salida a Bolsa.

Puedes encontrar mucha mas informacion sobre como utilizar el lienzo del modelo
de negocio para «mantener el control» de todo el proceso de descubrimiento de clientes
en el capitulo 3.
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Lienzo del modelo de negocio (figura 2.2).

[...] hipotesis es s0lo una palabra elegante para referirse a

«suposicionesy.

Regla n.? 6:
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Diseiar experimentos y probar para validar las hipotesis.

En esta obra, hipotesis es s0lo una palabra elegante para referirse a «suposiciones». Para
transformar las hipotesis en hechos, los creadores del negocio deben salir de la oficina, a
la calle, y ponerlas a prueba con los clientes. Pero ;como realizar las pruebas? ;Y qué es
lo que se quiere aprender con las pruebas? Realizar pruebas y aprender requiere ser
cuidadoso en su construccion y disefio, por eso lo llamamos «disefio de experimentosy.

) [ Disefiode |
\ experimentos |

J

Prueba

El ciclo de aprendizaje del desarrollo de clientes (figura 2.3).

Los experimentos en el desarrollo de clientes son validaciones sencillas y breves. Se
buscan sefales claras siguiendo una escala que va desde el ruido hasta la sefial nitida,
algo asi como que los cinco de los primeros doce clientes a los que se ha llamado indican
que «necesito eso ahora mismo, incluso si no funciona perfectamente todavia». Las
primeras pruebas no son necesariamente precisas, pero deben dar una sefial
«suficientemente buena» para continuar.

Para empezar hay que preguntarse: «;Qué s¢ para seguir adelante?» Luego hay que
plantearse: «;Cual es la prueba mas sencilla que se puede ejecutar para confirmar lo que
s¢?» Finalmente, habria que pensar: «;Coémo disefiar un experimento para realizar esta
prueba sencilla?»

Una de las cosas que hace tropezar a los emprendedores ingenieros es pensar que
estas pruebas tienen que hacerse con verdadero codigo, hardware, o con el producto real.
La mayoria de las veces se puede utilizar una aproximacion de la pagina web o crear una
demo o un prototipo fisico para conseguir aprender minimamente.
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Regla n.? 7:

Elegir el tipo de mercado. Lo cambia todo.

Una de las ideas radicales que spiran esta obra es que no todas las startups son iguales.
Una de las principales diferencias es la relacion entre el nuevo producto de cada startup y

su mercado. Estas relaciones producto-mercado en general coinciden con alguna de estas
categorias:

* Sacar un producto nuevo en un mercado existente.

* Sacar un producto nuevo en un mercado nuevo.

» Sacar un producto nuevo en un mercado existente y tratar de:

» Wlver a segmentar ese mercado como un competidor de bajo coste;

* 0 volver a segmentar ese mercado como competidor especialista en un nicho;
* y clonar un modelo de negocio que tiene €xito en otro pais.

Lo que ha confundido a los emprendedores desde hace décadas es que el modelo
tradicional de introduccion de productos funciona si se introduce un producto en un
mercado ya existente con un modelo de negocio conocido (es decir, clientes, canales y
mercados conocidos). Sin embargo, como la mayoria de las startups no estan en
mercados conocidos (se identifican més bien con categorias nuevas o con nuevas
segmentaciones) no saben quiénes seran sus clientes. Este tipo de startups busca un
modelo de negocio repetitivo y escalable.

El tipo de mercado influye en todo lo que hace una empresa.

El tipo de mercado influye en todo lo que hace una empresa. La estrategia y las
tacticas que funcionan para un tipo de mercado rara vez lo hacen para otro, pues el tipo
de mercado determina las actividades de recogida de informacion y adquisicion de
clientes y los gastos de una startup. Cambian las necesidades del cliente, las tasas de
aceptacion, las caracteristicas del producto y el posicionamiento, asi como las estrategias,
los canales y las actividades de lanzamiento. En resumen, diferentes tipos de mercado
requieren un descubrimiento, PVM, vy estrategias comerciales y de marketing
radicalmente diferentes.

En mercados existentes, donde los clientes ya existen, el marketing es
relativamente sencillo: los usuarios pueden describir el mercado y los atributos que mas
les importan. El nuevo producto o servicio por regla general hara algo mas rapido, mejor
0 mas barato, o mejorara un atributo definido por el cliente. Los usuarios, el mercado y
los competidores son conocidos y la competitividad consiste en comparar el producto y
sus caracteristicas con los de los demas.
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En un mercado nuevo, una empresa permite a los clientes hacer algo que no
podian realizar antes creando algo que no existia antes. O reduce de forma drastica los
costes para crear una nueva clase de usuarios. Por definicion, los mercados nuevos no
tienen clientes, por lo que nadie conoce lo que el producto puede hacer o por qué hay
que comprarlo. Esto hace que obtener comentarios y crear demanda sea particularmente
dificil, ya que el producto es desconocido para los usuarios y el mercado es indefinido y
se desconoce, y desarrollarlo es costoso.

La clave no esta en la competitividad sino en la comprobacion de que exista una
gran base de clientes y si se puede convencer a éstos para que compren. Un error clasico
en la creacion de negocios en un mercado nuevo es «querer quemar rapidamente» el
presupuesto comercial y de marketing, una practica que puede ser apropiada si se vende
a clientes conocidos en un mercado existente, pero que no tiene sentido en un mercado
nuevo. La linea que separa lo nuevo y lo existente es la base de la definicion del tipo de
mercado.

Volver a segmentar un mercado existente es Util cuando el lider de ese mercado
es demasiado dificil de atacar (como Amazon, Facebook o Microsoft). Una estrategia
que busque una nueva segmentacion se apoya en el conocimiento que tiene la startup del
mercado y de los clientes, identificando idealmente una oportunidad de mercado que los
principales competidores no hayan visto. Por lo general, esa estrategia adopta una de
estas dos formas: una estrategia de bajo coste o una de especializacion en un nicho
(contrariamente a la diferenciacion, la segmentacion crea algo distinto en la mente del
cliente que es unico, valioso y atractivo).

Una estrategia de bajo coste se explica por si misma. ;Hay clientes en el extremo
inferior de un mercado existente que comprarian algo «lo suficientemente bueno» a un
precio sustancialmente mas bajo?

La especializacion en un nicho se dirige a un mercado existente y analiza si algin
segmento de este mercado compraria un producto nuevo disefiado para atender
necesidades especificas. ;Es posible convencer a una parte considerable del mercado de
que alguna caracteristica del nuevo producto es lo suficientemente radical como para
cambiar las reglas y la forma de un mercado existente? Sobre este tema, es interesante el
trabajo de Chan Kim y Renee Mauborgne La estrategia del Océano Azul si desea
conocer otras alternativas para volver a segmentar un mercado.

Clonar un modelo de negocio existente es una técnica poderosa cuando un
negocio se ha probado y consolidado en un pais pero atin no se ha introducido en otro.
Startups en Rusia, India, Indonesia, Brasil, Japon y China (cada uno con su propio gran
mercado local y sus barreras lingiiisticas y culturales) pueden adoptar, tomar prestado o
copiar un modelo de negocio exitoso consolidado en Estados Unidos y personalizarlo
segun el idioma local y las preferencias de compra (pronto ideas de esos paises se
clonaran en Estados Unidos).
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Por ejemplo, Baidu en China y Yandex en Rusia son el equivalente de Google en
sus respectivos mercados. Y Qzone, RenRen, Pengyou y Kaixin son los Facebooks de
China, mientras que Vkontakte y Odnoklassniki desempefian el mismo papel en Rusia.

Las startups tienen estos cuatro tipos de mercado y en ultima instancia deben elegir
uno. Una mala eleccién del tipo de mercado tendrd como consecuencia mayores
dificultades en la fase de creacion de clientes. Y aunque esta eleccion es una decision que
se puede «posponer», tener una hipotesis de trabajo sobre el tipo de mercado ayuda a
identificar los primeros problemas del descubrimiento de clientes. Estas decisiones se
analizan con mas detalle en el capitulo 3.

[las] pocas métricas financieras que hay que mirar: el consumo de
efectivo «burn rate», el nimero de meses que durara el dinero que
hay en la cuenta corriente |[...].

Regla n.? 8:
Las métricas de una startup difieren de las que se utilizan en
empresas consolidadas.

Llevamos ya varios siglos con métricas de evaluacion de empresas consolidadas
(balances de situacion, cuentas de pérdidas y ganancias, previsiones de flujo de efectivo
y andlisis del negocio y decenas de otras similares). Sin duda tenemos la esperanza de
que su startup crezca lo suficiente como para necesitarlas algin dia. En el pasado (no
hace mucho) se empleaban estas herramientas con las startups porque no se sabia qué
otra cosa habia que medir; no obstante, ahora sabemos que una startup deberia
concentrarse en controlar como convierte esa startup sus supuestos e hipotesis en hechos
incuestionables en vez de medir la ejecucion de un plan estatico. Es fundamental que el
consejo y la direccion prueben y midan cada hipdtesis continuamente hasta que merezca
la pena convertir el modelo de negocio en una empresa.

Si la compaiiia tiene el respaldo de capital riesgo, la direccion y los inversores deben
ponerse de acuerdo sobre el conjunto de métricas que realmente importan y crear un
informe o «cuadro de mando» que sustituya a la cuenta de resultados, al informe de flujo
de caja y al balance de situacion como centro de las primeras reuniones del consejo.

Las métricas de una startup permiten un seguimiento de las validaciones de las
pruebas y las iteraciones que permiten responder a preguntas como:

* ;Se han validado el problema de los clientes y las caracteristicas del producto?
« ;Existe algiin interés entre los clientes por un conjunto minimo de caracteristicas?
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* ;Quién, de hecho, es el cliente? ;Se han validado en interacciones cara a cara las
hipotesis relacionadas con los clientes: propuesta de valor, segmentos de clientes y
canales?

* Las preguntas de validacion de clientes pueden incluir: tamafio medio de los pedidos,
«lifetime valuey», tiempo medio hasta el primer pedido, tasa de crecimiento de las
ventas, mejora en la tasa de cierres de ventas e ingresos por vendedor.

Ademdas de las métricas aconsejables ya comentadas, las relativamente pocas
métricas financieras que el consejo de una startup debe controlar son el consumo de
efectivo o «burn rate», el nimero de meses que duraréd el dinero que hay en la cuenta
corriente, los planes de contratacion a corto plazo y el tiempo hasta que la empresa llegue
al punto de equilibrio de tesoreria.

[...] estar seguro de que las decisiones se basan en hechos, no en la
fe.

Regla n.° 9:
Tomar decisiones rapidamente, reducir los tiempos y aumentar la

velocidad y el ritmo.

La rapidez en las startups es importante ya que la nica certeza absoluta es que el saldo
de la cuenta bancaria disminuye cada dia. Si la Regla n.° 4 recomienda hacer iteraciones
y pivotes continuos, lo cierto es que no especifica cuanto tiempo se debe esperar para
realizarlos. Sin duda, cuanto mas rapidamente mejor, ya que cuanto mas rapido se
produzcan los ciclos «aprender, crear, pivotar» o «iterar, crear» mayores seran las
probabilidades de encontrar un modelo de negocio escalable con el dinero que quede. Si
los ciclos suceden con demasiada lentitud, la startup se queda sin dinero y muere. El
mayor impedimento para reducir los tiempos es psicologico: es necesario admitir que se
puede estar equivocado o incluso que se puede haber producido una derrota tactica a
corto plazo.

Pero si los pivotes y las iteraciones dependen de la rapidez fuera, en la calle, la
velocidad también es importante dentro de la empresa. La mayoria de las decisiones de
una startup se toman en un contexto de incertidumbre. Rara vez existe una solucién
perfecta y clara a los problemas de ingenieria, de los clientes o de la competencia, y los
creadores del negocio no deben matarse tratando de encontrarla. Esto no significa que se
deba jugar al azar o por capricho con el destino de la empresa. Lo que significa es que se
deben adoptar planes con un grado de riesgo aceptable y hacerlo rdpidamente (hay que
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estar seguro de que estas decisiones estan basadas en hechos, no en la fe). En general, la
empresa que toma y ejecuta decisiones rapida y habitualmente adquiere una enorme
ventaja competitiva, que a menudo es decisiva.

[...] las startups deben tomar decisiones reversibles antes de que
nadie abandone el despacho del consejero delegado [...].

Las decisiones de una startup son de dos tipos: reversibles e irreversibles. Una
decision reversible podria ser la adicion o eliminacion de una caracteristica del producto,
un nuevo algoritmo en el codigo, o dirigirse a un conjunto especifico de clientes. Si la
decision resulta errénea, se puede rehacer en un periodo razonable. Una decision
irreversible, como despedir a un empleado, el lanzamiento de un producto, o la firma de
un contrato de arrendamiento de una oficina a largo plazo suele ser dificil o imposible de
revertir.

Como norma, las startups deben tomar decisiones reversibles antes de que nadie
abandone el despacho del consejero delegado o antes de que termine la reunion. Tomar
decisiones perfectas es a la vez poco importante e imposible. Lo que si es realmente
importante son el impulso hacia adelante y un buen proceso de recogida de comentarios
y hechos que permita reconocer y revertir rapidamente las decisiones erroneas. En el
tiempo en que una empresa grande consigue reunir al comité para que el subcomité
escoja una fecha de reunion, la mayoria de las startups deberian haber tomado veinte
decisiones, revertido cinco y ejecutado las otras quince.

Aprender a tomar decisiones rapidamente es solo parte de la ecuacion. Las startups
agiles dominan otro truco: el ritmo o tempo (la capacidad de tomar decisiones rapidas
constantemente en todos los niveles de la empresa). Velocidad y ritmo son parte integral
del ADN de una startup y un buen ritmo para una startup deberia ser diez veces mayor
que el de una gran empresa.

Regla n.° 10:

Hablamos de pasion.

Una startup sin personas comprometidas y apasionadas estd muerta el dia que abre sus
puertas. «La gente de una startup» es diferente. Piensan diferente. Por el contrario, la
mayoria de las personas son buenas ejecutando. Trabajan para vivir, hacer bien su
trabajo y disfrutar de su familia, su vida, sus aficiones, incluso algunos disfrutan cortando
el césped. Son fenomenales ejecutando tareas fijas y es una vida maravillosa para casi
todo el mundo.
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Las personas que han liderado casi todas las startups de éxito de la historia son
simplemente diferentes. Son un porcentaje muy pequefio de la poblacion mundial y sus
cerebros estan disefiados para el caos, la incertidumbre y una velocidad de relampago.
Estan concentradas irracionalmente en las necesidades de los clientes y en la creacion de
productos excelentes. Su trabajo es su vida. No es de 9 a 5, es 24/7. Estas son las
personas que crearon startups de gran crecimiento y mayor €xito.

Las startups necesitan directivos que se sientan comodos con la
incertidumbre, el caos y los cambios [...].

Regla N° 11:
Los puestos de trabajo en una startup son muy diferentes de los

de una gran empresa.

En una empresa existente, los puestos de trabajo reflejan la organizacion de las tareas
para ejecutar un modelo de negocio conocido. Por ejemplo, «comercial» en una empresa
ya existente significa que hay un equipo que vende en repetidas ocasiones un producto
conocido a un grupo de clientes a los que se entiende bien, gracias a una presentacion
corporativa estandar y con una lista de precios vigente y con unos términos, condiciones
y contratos estandares. El térmmo «comercial» en una empresa ya existente tiene que
ver con la ejecucion de cosas conocidas.

Comparadas con las grandes empresas, las startups necesitan directivos cuyas
habilidades son radicalmente distintas. Las startups necesitan directivos que se sientan
comodos con la incertidumbre, el caos y los cambios (con presentaciones y ofertas que
cambian todos los dias, con un producto que cambia a menudo, con pruebas y sacando
ideas de los fracasos en lugar de estrechando la mano por los éxitos). En pocas palabras,
necesitan pertenecer a una raza aparte:

» Abiertos al aprendizaje y al descubrimiento (muy curiosos, inquisitivos y creativos).
* Con ganas de buscar un modelo de negocio repetitivo y escalable.

* Lo suficientemente agiles para hacer frente al cambio diario y trabajar «sin guiay.

* Capaces de usar facilmente multiples sombreros, a menudo en el mismo dia.

* Comodos admitiendo los fallos cuando conducen al aprendizaje y la iteracion.

Sugerimos reemplazar las descripciones tradicionales de los puestos de trabajo
orientados a la ejecucion como ventas, marketing y desarrollo de negocios por un sélo
nombre: equipo de desarrollo de clientes. En un principio, este «equipo» estard integrado
por el creador o creadores de la empresa que hablan con los clientes para obtener
conocimientos suficientes para desarrollar el producto viable minimo. Mas tarde, a
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medida que la startup se acerca a la validacion de clientes, el equipo puede crecer
contratando al «comercial pionero», un primer vendedor responsabilizado de conseguir
que se firmen los primeros pedidos. No debe confundirse a este comercial pionero con
un vicepresidente de ventas tradicional. Para tener éxito en este proceso, el equipo debe
tener:

» La capacidad de escuchar las objeciones de los clientes e interpretar si se trata de
cuestiones sobre el producto, la presentacion, los precios o alguna otra cosa (o el
tipo equivocado de cliente).

 Experiencia en hablar con los clientes y moverse entre éstos y los ingenieros.

* Confianza en medio de cambios constantes, a menudo operando «sin guiay.

* La capacidad para ponerse en la piel del cliente, entender como trabajan y los
problemas que tienen.

Algunos incluso dirian que esta lista no es mala para identificar también a grandes
emprendedores.

Regla n.© 12:
Conservar todo el dinero hasta que sea necesario. Después,

gastar.

El objetivo del desarrollo de clientes no es evitar gastar sino conservar el dinero mientras
se busca un modelo de negocio repetitivo y escalable. Una vez encontrado, hay que
gastar como sino fuera a haber manana. Este parrafo es digno de una deconstruccion:

Conservar el dinero: Cuando una startup tiene dinero ilimitado (durante la burbuja
de internet, en un clima de riesgo reducido), puede quemarlo iterando sobre sus errores.
Cuando el dinero es escaso, sin posibilidad de rehacer los errores, es crucial mmimizar
los derroches. El proceso de desarrollo de clientes conserva efectivo al no contratar
comerciales o personal de marketing hasta que los creadores del negocio conviertan las
hipotesis en hechos y descubran un encaje producto/mercado viable.

Mientras se busca: El modelo de desarrollo de clientes admite que, al principio, la
empresa y su modelo de negocio estan basados inicamente en hipotesis, no en hechos, y
que los socios fundadores deben salir a la calle para convertir estas hipotesis en datos de
los clientes. «Salir a la calle», combinado con réapidas iteraciones y pivotes, es
fundamental para que se produzcan el descubrimiento y la validacion de clientes que
propone el modelo.

[...] conservar el dinero mientras se busca un modelo de negocio
repetitivo y escalable [...].
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Repetitivo: Las startups pueden obtener pedidos que provienen de las relaciones de
los miembros del consejo, de los creadores del negocio, de ingenieria, o de los esfuerzos
heroicos del consejero delegado. Y estas operaciones son bienvenidas, pero no son
repetibles por una organizacion comercial. No se trata de buscar operaciones que generan
ingresos una sola vez sino mas bien un modelo de ventas que pueda replicarse por una
organizacidbn comercial a partir de una lista de precios o por los clientes que visiten
regularmente el sitio web.

Escalable: El objetivo no es conseguir un cliente sino muchos, y con cada cliente
adicional incrementar los ingresos y los beneficios. La pregunta es: ;Contar con un
comercial mas o invertir mas en marketing aporta mas beneficio bruto (o usuarios, o
clics) que lo que se ha invertido? ;Quien influye en una venta? ;Quién recomienda una
venta? ;Quién es el que toma las decisiones? ;Quién es el que paga? ;Ddnde esta el
presupuesto para comprar este tipo de producto? ;Cual es el coste de adquisicion de
clientes? Confirmar que el modelo de ventas es repetitivo y escalable es el objetivo de la
etapa de validacion del desarrollo de clientes, que es su etapa mas importante. ;Ha
aprendido el equipo como vender a un publico objetivo? ;Se puede lograr esto antes de
que la startup se quede sin dinero?

No se trata de buscar operaciones que generan ingresos una sola
vez sino mas bien un modelo de ventas |[...].

Modelo de negocio: Un modelo de negocio responde a las preguntas basicas sobre
como la empresa genera dinero. ;Hablamos de una partida de un juego que se cobra o se
trata de un modelo freemium para buscar usuarios? ;Algo mas? ;Quién es el cliente?

Gastar como si no fuera a haber mafiana: El objetivo de una startup respaldada por
capital riesgo no es construir un negocio tradicional. El objetivo es alcanzar dimension de
oportunidad de inversion (diez veces el retorno de la inversion o mas). Cuando la
direccion y el consejo estan de acuerdo en que se ha encontrado un modelo de ventas
repetitivo y escalable (es decir, han encontrado un encaje producto/mercado), hay que
invertirlo todo para crear demanda y llevar a los clientes hacia el canal de ventas.

Regla n.° 13:

Comunicar y compartir lo aprendido.

Una parte integral de la filosofia del «aprendizaje y descubrimiento» del desarrollo de
clientes es compartir todo lo que se ha aprendido en la calle con los empleados, con los
otros socios fundadores e incluso con los inversores.
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Tradicionalmente se hace en reuniones semanales para mantener informados a los
empleados y en reuniones del consejo para que los inversores puedan comprender los
avances logrados en la busqueda del modelo de negocio. Pero la tecnologia del siglo xx1
nos ha llevado a lugares a los que nunca habriamos llegado antes. Ahora podemos
comunicar todo lo que estamos aprendiendo a todos los que lo necesitan casi en tiempo
real.

Recomendamos encarecidamente que los creadores de un negocio registren y
compartan todas sus actividades de la fase de descubrimiento de clientes del capitulo 3
en un blog, o un CRM o una herramienta de gestion de producto. Puede plantearse como
una historia del proceso de descubrimiento de clientes. Alli se reproducen las hipotesis de
inicio de la startup, con quién ha hablado el equipo, las preguntas hechas, las pruebas
realizadas, lo que se ha aprendido y preguntas para los asesores e inversores. Aunque
pueda parecer mucho trabajo, se tarda menos tiempo que tomar un café semanal con
algin asesor. Y lo que resulta es una herramienta de comunicacidbn que permite a
cualquiera ver de cerca el progreso de la empresa y ofrecer sugerencias y correcciones
del rumbo.

Regla n.° 14:

El éxito del desarrollo de clientes comienza creyéndoselo.

La filosofia de «aprendizaje y descubrimiento» del desarrollo de clientes puede ser
completamente desorientadora para un creador de un negocio, un ingeniero o un inversor
que han pasado toda su carrera ejecutando planes. Para que el desarrollo de clientes
tenga éxito, el equipo entero (desde los inversores o la empresa matriz a los ingenieros,
los comerciales y los socios fundadores) debe comprender y estar de acuerdo en que el
proceso de desarrollo de clientes es diferente en todo. Si el vicepresidente de ingenieria
habla de desarrollo en cascada o el consejo impone un calendario rigido, el desarrollo de
clientes esta destinado al desastre. Todos deben aceptar el proceso, reconociendo que se
trata de una busqueda de un modelo de negocio que debe fluir, que no es lineal y que a
veces puede durar afios.

El proceso de desarrollo de clientes es diferente en todo.

El desarrollo de clientes cambia casi todos los aspectos del comportamiento, del
rendimiento, de las métricas y, tanto en un sentido como en otro, del potencial de éxito
de una startup. No es s6lo un «podriamos probar» mientras se ejecuta en realidad el
modelo de ingresos del plan de negocio. El desarrollo de clientes reinventa el modelo de
negocio sobre la marcha, iterando a menudo y pivotando cuando es necesario. Los
creadores del negocio necesitan el compromiso del equipo y del consejo antes de
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embarcarse en el desarrollo de clientes. Hay que asegurarse de que todos lo entienden y
estan de acuerdo en que es iterativo, necesario y que vale la pena, y que cambian las
referencias y las métricas a medida que se avanza.

Comentarios como «ya tenemos las especificaciones del producto y no podemos
cambiar las caracteristicas ya que su desarrollo esta en marcha», o «ya tenemos la
fabrica (o el equipo comercial o el material de marketing) construida», o «hay que lanzar
ya el producto para hacer los nimeros del plan» son todos tarjetas rojas. Para tener éxito
en el desarrollo de clientes, la empresa debe abandonar el énfasis del viejo modelo en la
ejecucion de un plan de negocio de fantasia. En su lugar, debe comprometerse a un
proceso de desarrollo de clientes que defienda el aprendizaje, el descubrimiento, el
fracaso y la iteracion en la busqueda de un modelo de negocio de éxito. Si se esta listo
para este proceso, esta obra le dira como hacerlo.

Resumen: El proceso de desarrollo de clientes

El proceso de desarrollo de clientes refleja las mejores practicas de las startups
ganadoras. Es el inico modelo valido para los negocios de la web cuyo fracaso es seguro
st no recogen los comentarios de los clientes y sin la iteracidn constante del producto a la
vez que buscan su publico. La reducciéon de tiempos del desarrollo de clientes y la
conservacion del efectivo que el proceso propone dan a todos los emprendedores mas
oportunidades de pivotar, iterar y tener €xito antes de que la cuenta bancaria se seque. Si
se describe este modelo a los emprendedores que recorrieron con sus empresas todo el
camino hasta que finalmente les pagaron un buen dinero por dejarlas y mas alla, todos
asienten con la cabeza en sefal de reconocimiento.

Mientras cada fase tiene sus propios objetivos especificos, el proceso en su
conjunto posee un objetivo general: descubrir un negocio repetitivo, escalable y en tltimo
término rentable antes de quedarse sin dinero. Es decir, transformar la empresa para que,
de ser un conjunto de hipotesis iniciales, pase a ser una maquina de hacer dinero.

El desarrollo de clientes supone un trabajo condenadamente duro.
Y no deja espacio para fingir.

El desarrollo de clientes supone un trabajo condenadamente duro. Y no deja espacio
para fingir. No se pueden hacer las diapositivas y ya est4, o «hacer» el proceso en un fin
de semana. Es un deporte al que hay que dedicar todo nuestro tiempo, y dejarnos la piel
en ello. Es un compromiso a largo plazo para cambiar como se crea una startup. Pero ha
demostrado también aumentar las posibilidades de €xito de una startup.
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Paso Uno:
El descubrimiento de clientes

Capitulo 3:
Una introduccion al descubrimiento de clientes.

Capitulo 4:

Descubrimiento de clientes, fase uno: Determinar las hipotesis del modelo de negocio.

Capitulo 5:
Descubrimiento de clientes, fase dos: «Sal a la calle» para confirmar el problema («;Le
importa a alguien?»).

Capitulo 6:
Descubrimiento de clientes, fase tres: «Sal a la calley para confirmar el
producto/solucion.

Capitulo 7:
Descubrimiento de clientes, fase cuatro: Validar el modelo de negocio y decidir si pivotar
o seguir adelante.
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Vista panoramica del proceso de descubrimiento de clientes
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Capitulo 3
Una introduccion al descubrimiento de clientes

Ningun plan de negocio sobrevive al primer contacto con los clientes.
STEVE BLANK
Un viaje de mil millas comienza con un solo paso.

Lao Tzu

Iridium fue una de las jugadas mas grandes que jamdas se haya hecho para crear una
startup (una apuesta audaz y atrevida de 5.200 millones de dolares). Creada por
Motorola y una alianza mundial de dieciocho empresas en 1991, Iridium planeaba
construir un sistema de telefonia movil que iba a funcionar «en cualquier lugar en la
Tierray, desde los barcos en el medio del océano a las selvas de Africa, pasando por los
picos de montafias remotas donde no existian torres de telefonia.

(Como? Con un plan de negocio de otro mundo. En primer lugar, la empresa
comproé una flota de 15 cohetes a Rusia, Estados Unidos y China. A continuacion, puso
en Orbita una flota de 72 satélites privados, desde donde actuaban como torres de
telefonia de 800 kilometros de altura que proporcionaban cobertura telefonica en
cualquier lugar de la Tierra. Siete afios después de la creacion de Iridium, sus satélites
estaban en su sitio. Pero nueve meses después de que se pudiera hacer la primera
llamada en 1998, la empresa se acogia al capitulo 11 (de la Ley de quiebras de Estados
Unidos) y se declaraba en quiebra. Cuando Iridium se estrelldé en su regreso a la Tierra,
se lo consider6 como uno de los mayores fracasos de la historia. ;Qué sali6 mal?

Cuando se cre6 Iridium en el afio 1991, la cobertura mundial para los teléfonos
moviles era escasa, poco fiable y cara. Los teléfonos moviles eran del tamafio de
flambreras. Iridium cre6 un plan de negocio que hacia suposiciones acerca de los
clientes, sus problemas y el producto necesario para resolver esos problemas. A éstas
afnadieron otras hipdtesis sobre el canal de ventas, alianzas y el modelo de generacion de
ingresos para crear un conjunto de previsiones financieras que indicaban que Iridium
pronto estaria ganando mucho dinero.

Uno de los mayores fracasos que se recuerdan por ejecutar su plan
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de negocio.

Pero en los mas de siete afios que Iridium tardé en pasar del concepto al lanzamiento, las
innovaciones en redes de telefonia movil y sus terminales se desarrollaron a una
velocidad enorme. En el momento en que Iridium lanz6 su producto habia ya muchos
menos lugares en el planeta donde no hubiera disponible un servicio de telefonia movil.
Las empresas tradicionales de telefonia proporcionaban cobertura en las partes mas
comerciales del mundo. Los precios del servicio movil dismimuyeron tan rapido como lo
hicieron los terminales. Por el contrario, el teléfono satélite de Iridium era mas grande
que un ladrillo y pesaba casi lo mismo. Aun peor era que el teléfono de Iridium no podia
hacer llamadas desde coches o edificios, ya que necesitaba linea de «conexion» directa
con los satélites. En lugar de los 50 centavos el minuto que costaba una llamada normal
desde un movil, las llamadas de Iridium costaban siete dolares por minuto, mas los 3.000
ddlares del terminal.

El mercado potencial de Iridium se reducia casi a diario. En lugar de un mercado
mundial de potenciales usuarios, su mercado habia quedado reducido s6lo a un pequeio
grupo dispuesto a pagar sus precios y soportar las muchas limitaciones del producto. Sin
embargo, los supuestos del modelo de negocio y de los planes de Iridium continuaban
inamovibles como si todavia fuera 1991. La empresa gast6 5.000 millones de dolares en
la construccidbn de un negocio durante mas de ocho afios sin responder a cuatro
preguntas clave:

« ;Hemos identificado un problema que los clientes quieren ver resuelto?
* ;Nuestro producto soluciona este problema o necesidad de los clientes?
* Si es asi, jtenemos un modelo de negocio viable y rentable?

* ;Hemos aprendido lo suficiente como para salir a vender?

Responder a estas preguntas es el objetivo de la primera etapa del proceso de
descubrimiento de clientes. En este capitulo se explica como hacerlo.

(Veinte afos mas tarde, Iridium salié de la quiebra. En 2000, un grupo de inversores
comprd sus activos, valorados en 6.000 millones de dolares, por 25 millones de dolares.

Después de una larga recuperacion, la empresa celebrd su cliente 500.000 en septiembre
de 2011).

Los clientes no se comportan como dice el plan de negocio.

La filosofia del descubrimiento de clientes
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Una startup comienza con la vision de sus creadores: La vision de un nuevo producto o
servicio que resuelve los problemas o las necesidades de un cliente y de como se va a
hacer llegar a muchos clientes. El descubrimiento de clientes disminuye las probabilidades
de gastar millones y millones y conseguir nada a cambio, como le pas6 al equipo de
Iridium. Asi que el objetivo principal se reduce a convertir las hipotesis iniciales de los
creadores de un negocio sobre su mercado y los clientes en hechos.

Salir a la calle

Los hechos solo existen en la calle, donde viven los clientes, por lo que la condicion mas
importante del descubrimiento de clientes es salir a la calle, ponerse delante de éstos. Y
no solo unos dias o una semana, sino en repetidas ocasiones, durante semanas o meses.
Esta tarea critica no se puede asignar al personal junior y debe estar dirigida por los
socios fundadores. Solo después de que hayan realizado este paso, los socios sabran si
tienen una vision valida o simplemente una alucinacion.

Suena simple, ;verdad? Pero para cualquiera que haya trabajado en empresas
consolidadas, el proceso de descubrimiento de clientes desorienta. Todas las reglas sobre
gestion de nuevos productos en grandes empresas se ponen del revés. Resulta ilustrativo
enumerar todas las cosas que no hay que hacer:

 Entender las necesidades y deseos de todos los clientes.

» Hacer una lista de todas las caracteristicas que quieren antes de que compren tu
producto.

* Proporcionar al departamento de desarrollo de productos una lista de caracteristicas
que reuna todas las peticiones de los clientes.

* Proporcionar al departamento de desarrollo de productos un documento detallado de
requisitos de marketing.

* Organizar grupos de discusion y confirmar las reacciones de los clientes cuando
prueben el producto para ver si van a comprar.

Lo que hay que hacer es desarrollar el producto para unos pocos, no para muchos.
Es maés, hay que empezar a crear el producto incluso antes de saber si hay clientes
interesados en €l.

En el primer dia de una startup se dispone de un conocimiento muy
limitado sobre los clientes, si es que se dispone de alguno [...].

Para un directivo de marketing o de produccion con experiencia, estas ideas no son
sOlo desconcertantes y contrarias a la intuicion, también son heréticas. ;Por qué no son
importantes las necesidades de todos los clientes potenciales? ;Qué hace que el primer
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producto de una startup sea diferente de los siguientes productos de una gran empresa?
(Qué pasa con los primeros clientes de una startup que hace que las reglas sean tan
diferentes?

Buscar el encaje problema/solucion

El proceso de descubrimiento de clientes busca un encaje problema/ solucion: «;Hemos
encontrado un problema que una gran cantidad de gente quiere que resolvamos?», y
«¢Nuestra solucion (un producto, un sitio web o una aplicacion, también conocidas como
apps) resuelve ese problema de una manera convincente?». En esencia, el
descubrimiento de clientes determina si la propuesta de valor de una startup coincide con
lo que necesita el segmento de clientes que haya elegido como objetivo.

El encaje problema/solucion del parrafo anterior significa practicamente lo mismo
que lo que a veces se llama «encaje producto/mercado». Hasta cierto punto, en esta obra
se utilizan ambos términos indistintamente. Hay que tener en cuenta, sin embargo, que
en mercados multilaterales puede haber multiples propuestas de valor y segmentos de
clientes. Aun en estos casos el encaje problema/solucion sélo se logra cuando el modelo
de ingresos, los precios y los esfuerzos de adquisicion de clientes coinciden con las
necesidades de los clientes.

Desarrollar el producto para unos pocos, no para
muchos

En empresas ya existentes, el objetivo de la direccion de producto y el marketing
tradicionales es elaborar un documento de requerimientos del mercado (DRM) para
ingenieria que contenga el total de las peticiones de funciones posibles realizadas por los
clientes, cuyas prioridades se marcan segin un esfuerzo de colaboracion entre las
direcciones de producto, marketing, comercial e ingenieria. Los departamentos de
marketing y de produccién promueven la realizacion de grupos de discusion, analizan los
datos de ventas obtenidos realmente y revisan las peticiones de caracteristicas y quejas
de los clientes. Estas informaciones llevan a la adicion de caracteristicas a las
especificaciones de producto y el equipo de ingenieria las incorporard en la siguiente
version.

Aunque este proceso puede ser racional para una empresa consolidada que acceda a
un mercado conocido, es una locura para las startups. (Por qué? Las startups no son
versiones reducidas de las empresas grandes y consolidadas donde se tiene un montén de
conocimiento sobre los clientes y hay canales de comunicacién permanentes con ellos.
En las empresas establecidas, el proceso de DRM permite que ingenieria cree un
producto que atraera a los clientes existentes en un mercado conocido, donde los clientes
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y sus necesidades son conocidos. En el primer dia de una startup, se dispone de un
conocimiento muy limitado sobre los clientes, si es que se dispone de alguno, para crear
unas especificaciones de producto formales.

El primer producto de una startup no estd disefiado para satisfacer a un cliente
corriente. Ninguna startup puede permitirse construir un producto que contenga a la vez
todas las caracteristicas que un cliente corriente necesita. Ese producto tardaria afios en
llegar al mercado y quedaria obsoleto para entonces. En cambio, las startups de éxito
resuelven este enigma consiguiendo que los desarrollos y los primeros esfuerzos de venta
se centren en un grupo muy pequefio de primeros clientes que han comprado la visién de
la startup. Estos clientes visionarios daran a la empresa la informacion necesaria para,
con el tiempo, agregar caracteristicas al producto.

Los primeros evangelistas estan dispuestos a hacer un acto de fe y
comprar un producto en sus fases iniciales.

Los primeros evangelistas: los clientes mas
importantes de todos

A aquellos que difunden opiniones buenas sobre el producto a sus amigos, familiares o
compafieros de trabajo a menudo se les llama evangelistas. Sin embargo, una nueva
palabra es necesaria para describir a los primeros clientes visionarios en adoptar o
comprar productos sin terminar o sin probar, porque quieren ser los «primeros», ya sea
para obtener una ventaja competitiva o para lucirse. Llamamos a estos primeros
interesados los primeros evangelistas (earlyvangelists). A diferencia de los clientes de
negocios «normales» o que compran productos «normalesy», que desean adquirir un
producto terminado, completo y probado, los primeros evangelistas estdn dispuestos a
hacer un acto de fe y comprar un producto en sus fases miciales. Cada sector tiene un
pequeio grupo de visionarios dispuestos a hacer un acto de fe en un producto inicial.

Uno de los errores que cometen los creadores de startups es regalar u ofrecer
grandes descuentos en sus productos alfa/beta a sus mejores clientes. En mercados
unilaterales (donde el usuario es el pagador), los primeros evangelistas estaran encantados
de pagar por conseguir el producto lo antes posible. Si no lo estdn, no son primeros
evangelistas. Su disposicion a pagar es una parte critica del proceso de descubrimiento de
clientes. Se va a utilizar para probar todo el proceso de compra.
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/ Tiene
! Apuede
tener
/ presupuesto

/' Ha creado una
solucion de andar
por casa

Ha buscado activamente
una solucion

Es consciente de tener un problema

Tiene un problema

Caracteristicas de los primeros evangelistas (figura 3.1).

&“ En negocios y aplicaciones web/moviles, en los que habitualmente existen mercados
multilaterales (los usuarios y los que pagan son distintos), los primeros evangelistas pueden ser tanto los
usuarios como los pagadores. Incluso no pagando, los primeros evangelistas usuarios son aceleradores
dispuestos y ansiosos por favorecer un crecimiento viral.

Los primeros evangelistas son aceleradores dispuestos y ansiosos
por favorecer un crecimiento viral.

Tanto en los canales fisicos como en los canales web/movil, los primeros
evangelistas muestran estas caracteristicas comunes (ver figura 3.1):

* Tienen un problema o necesidad.

* Entienden que tienen un problema.

* Estan buscando activamente una solucion y tienen un calendario para encontrarlo.
* El problema es tan doloroso que han improvisado una solucion temporal.

* Tienen, o pueden tener rapidamente, el dinero para comprar.

Para concretar quiénes son primeros evangelistas se puede pensar en una escala de
dolor de los clientes. Los clientes que son primeros evangelistas se encontrarian en la
parte superior de la escala (serian los que ya han estado buscando una solucion, han
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creado una solucion de andar por casa, ya sea una aplicacion de software en una
empresa o atando en casa un tenedor, una bombilla y una aspiradora, y tienen o pueden
conseguir dinero para comprar). Estas personas son candidatos perfectos a primeros
evangelistas. Se puede confiar en ellos para recoger opiniones interesantes o para las
primeras ventas y van a contar a otros sobre el producto y a extender la voz de que la
vision es real. Es mds, pueden convertirse en potenciales candidatos a asesores (mas
informacion sobre los asesores en el capitulo 6).

Primero, construir un producto viable minimo (PVM)

La idea de que una startup cree su producto para un grupo pequeiio de primeros clientes
en lugar de disefar unas especificaciones para el gran publico es radical. Lo que sigue es
igualmente revolucionario.

El objetivo del PVM es crear el conjunto de caracteristicas mas
pequeiio posible.

El dia en el que se inicia la empresa, la informacion sobre los clientes es muy
limitada. Todo lo que la startup tiene es una vision sobre cual parece ser el problema, el
producto y la soluciéon. Por desgracia, puede ser una vision o una alucinacion. La
empresa no sabe quiénes son sus clientes iniciales o qué caracteristicas querran. Una
opcion es comenzar a desarrollar una primera version del producto con todas las
caracteristicas (con todas las caracteristicas que los creadores del negocio puedan
imaginar). Ahora sabemos que esto se traduce en un derroche inutil de ingenieria, tiempo
y dinero, ya que los clientes no utilizardn, querrdan o necesitaran la mayoria de las
caracteristicas desarrolladas sin tener en cuenta sus opiniones.

Otro camino es dejar el desarrollo del producto en suspenso hasta que el equipo de
desarrollo de clientes pueda encontrar clientes que proporcionen la informacion
necesaria. Los riesgos aqui son la pérdida de tiempo y que no hay productos sobre los
que opinen los clientes. Una tercera via mas productiva es desarrollar las caracteristicas
principales del producto (de una forma incremental e iterativa con métodos de ingenieria
agil) con las caracteristicas que puedan determinar la vision y la experiencia de los
creadores del negocio. Esto es un producto viable minimo.

El objetivo del descubrimiento de clientes es poner a prueba la comprension de los
problemas del cliente y confirmar si la solucién propuesta le convencerd lo suficiente
como para usar o comprar el producto en funcidon solo de sus caracteristicas mas
importantes. La mayoria de los usuarios quieren productos terminados, pero los primeros
evangelistas son perfectos para el PVM. Hay que adaptar el producto micial para
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satisfacer sus necesidades. Si nadie piensa que la solucion del PVM es interesante o
suficiente, hay que iterar o pivotar hasta que un niimero adecuado de clientes respondan
de forma positiva.

El cambio en la forma de pensar para pasar a un PVM incremental e iterativo en
lugar de una version del producto con todas las caracteristicas es importante. Los
ingenieros tienden a hacer un producto més grande y mas perfecto, pero el PVM les
ayuda a concentrarse en los aspectos mas importantes e indispensables. El objetivo de un
PVM no es recoger las peticiones de funciones para cambiar el producto o ampliar el
conjunto de caracteristicas, sino poner el PVM delante de los clientes para averiguar si se
entiende su problema y para definir los elementos claves de la solucion. Entonces, ésta se
afina de modo iterativo. Si, y sOlo si, no se pueden encontrar clientes interesados en las
caracteristicas mas importantes del PVM, habra que hacer llegar las peticiones de nuevas
caracteristicas de los clientes al equipo de desarrollo de productos. En el modelo de
desarrollo de clientes, las peticiones de nuevas caracteristicas de un PVM son
excepcionales y debidas a iteraciones, en vez de ser habituales. Esto elimina la
interminable lista de peticiones de nuevas caracteristicas que a menudo retrasan el primer
envio a los clientes y vuelve locos a los equipos de desarrollo de productos.

&~ Los PMV para web/mévil son diferentes

Los negocios que se basan en los canales web/mévil levan a cabo el descubrimiento de clientes de
manera diferente a las que utilizan el canal fisico. Aquéllas pueden llegar a cientos o miles de clientes mas
que éstas por la combinacion de internet y las interacciones cara a cara. Ponen un mayor énfasis en la
adquisicion, la activacion y la generacion de referencias de clientes. Los productos viables minimos
web/mdvies pueden desarrollarse mas rapidamente y entregarse antes, acelerando el proceso de
descubrimiento. Cuando se hacen legar a los clientes, se pueden levar a cabo mas pruebas con ellos y
obtener datos mucho mas detallados. La consecuencia es una iteracidn mas rapida del planteamiento del
problema, de la solucidén propuesta y del propio PVM.

Una startup web/movil podria utilizar el PVM como sigue durante el proceso de descubrimiento:
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Accion

Objetivo

+ Construir PYM de baja
fidelidad

» Confirmar sila visidn de
la necesidad/problema

Prepersrios « Atraer clientes coincide con la delos
encuentros 200 s i
S presenténdoles una clientes y si el problema
minirma version del PYIM es importante para ellos
* Incrementar = Comprender el
gradualmente el nimero problemasnecesidad que
deinvitaciones a usar el se esta tratando de
PVM. Estudiar su resalver y cdmo
Comprobar el c:mnj;.-urtamientn_ a_l expl_icarlu _
problema y el Sh gterr!zar y su actividad, - lLeimporta al cliente?
PVM de baja . cntfn uar conlas
fidelidad I'EUFIHJ.['JES caraacara
con clientes
+ Valorar si se puede
crecer
» Abrirla puertae invitara  + Confirmar gue los
mas clientes clientes utilizan o
» Revisar el ritmo de compran el producto, el
activacion de clientes sitio web o la aplicacion
{probar la solucidn)
Comprobar = Encontrar suficientes
PVYM de alta 237 primeros evangelistas
fidelidad apasionados y
entusiastas que
claramente crean que el
producto resuelve su
problema
= Colgar el cartel de = Optimizar la estrategia
Optimizar “Abierto” y comenzar la de captacion de clientes
consiguiendo 380 carrera para conseguir
mas clientes clientes

Desarrollo del producto viable minimo para web/movil (figura 3.2).

Utilizar el lienzo del modelo de negocio como el
cuadro de mando del descubrimiento de clientes
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A menudo falta un entendimiento claro y compartido del modelo de negocio en toda la
empresa. El descubrimiento de clientes utiliza el lienzo del modelo de negocio de
Alexander Osterwalder para ilustrar de forma esquematica como una empresa tiene
intencion de generar dinero. Como se muestra en la figura 3.3, el lienzo permite
representar a cualquier empresa con nueve elementos, detallando el producto, los

clientes, los canales, la creacidon de demanda, los modelos de generacion de ingresos, los
«sociosy, los recursos, las actividades y la estructura de costes (se describe en detalle el

lienzo del modelo de negocio en el Manifiesto de desarrollo de clientes).

op0bau ap ojapows [ap 0ZUIIT
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Lienzo del modelo de negocio (figura 3.3).

En esta fase se desarrollan una o dos paginas sobre cada uno de los elementos
siguientes del lienzo del modelo de negocio:

» Tamafio del mercado: Coémo es de grande la oportunidad.

* Propuesta de valor, primera parte: El producto/servicio, sus beneficios y el producto
viable minimo.

» Segmentos de mercado: Quién es el cliente y qué problemas resuelve el producto.

* Canales: Como se distribuira y vendera el producto.

* Relaciones con los clientes: CoOmo se creard la demanda.

* Propuesta de valor, segunda parte: Hipdtesis sobre el tipo de mercado y el
entorno/diferenciacion de la competencia.

» Recursos clave: Proveedores, materias primas u otros elementos esenciales del
negocio.

* Asociaciones clave: Otras empresas esenciales para el éxito del negocio.

* Fuentes de generacion de ingresos: Las fuentes de ingresos y beneficios y su tamatfio.

El borrador del primer lienzo, cuando se completan las hipotesis iniciales, tiene un
aspecto similar al de la figura 3.4.

Pero, ademads de utilizar el lienzo del modelo de negocio como una instantanea de la
empresa en un momento determinado, congelado en el tiempo, el desarrollo de clientes
emplea el lienzo como un «cuadro de mando» para seguir el progreso de busqueda de un
modelo de negocio.

Una vez por semana hay que actualizar el lienzo para reflejar los pivotes o
iteraciones, destacando en rojo los cambios con respecto a la semana anterior.

Posteriormente, después de que los creadores del negocio y su equipo estén de
acuerdo en los cambios de su modelo de negocio, tienen que integrarlos en un nuevo
lienzo para la semana (los cambios aceptados cambian de rojo a negro). La semana
siguiente, los nuevos cambios se vuelven a mostrar en rojo. Y el proceso se repite asi
cada nueva semana (los cambios se muestran en rojo), en la que se emplea un nuevo
lienzo.
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Ejemplo de lienzo del modelo de negocio, hipdtesis iniciales (figura 3.4).
Este método pone de relieve los cambios a lo largo del tiempo como referencia para

el equipo. La figura 3.5 muestra como se veran los lienzos con el tiempo.



Semanal

Semana 2

Semana 3

Utilizacion del lienzo del modelo de negocio como un cuadro de mando semanal (figura 3.5).

Si hubiera leido esta obra y salido a la calle, la gente de Iridium podria haberse
ahorrado miles de millones porque habria aprendido que el mercado para su negocio se
habia reducido. Y les habria permitido buscar alternativas y su supervivencia.

Resumen de la filosofia del descubrimiento de clientes: Conseguir un encaje
producto/mercado al encontrar primeros evangelistas, entender sus necesidades y
verificar que el producto viable minimo inicial resuelve un problema y ellos estan mas
que dispuestos a pagar por esa solucion. Y si no, utilizar de forma casi continua los
comentarios de los clientes para producir cambios agiles y frecuentes en el producto y en
el modelo de negocio.

Al avanzar en el desarrollo de las hipotesis, el lienzo del modelo de negocio se
transforma rapidamente en multidimensional. En verdad, al principio se desarrollan tres
lienzos:

* Con los elementos basicos del modelo de negocio en si (propuesta de valor, canal,
etc.).

 Con las hipotesis para cada elemento del modelo de negocio (por ejemplo, «la gente
va a querer estas caracteristicas», o «los clientes van a comprar nuestro producto
porque...»).

* Y un lienzo que describa las validaciones principales que se emplearan cara a cara
con los clientes para obtener y utilizar sus comentarios y convertir las hipotesis en
hechos.

Descripcion del descubrimiento de clientes
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Dihujar/el lienzo
del modelo de negocio

Comprobar
el problema

Descubrimiento de clientes: descripcion del proceso (figura 3.6).

El descubrimiento de clientes tiene cuatro fases

En la fase 1 se deconstruye la vision de los socios fundadores en las nueve partes del
lienzo del modelo de negocio (productos, clientes, canales, creacion de demanda,
modelos de ingresos, socios, recursos, actividades y estructura de costes). Después, el
equipo completa una pagina sobre las hipdtesis relacionadas con cada una de esas partes,
en la que se incluye la lista de experimentos o pruebas que se necesitan para validar cada
una.

En la fase 2 se llevan a cabo experimentos para comprobar las hipdtesis sobre los
«problemas». Esos experimentos ayudan a entender la importancia del problema y la
dimension que puede llegar a tener. En esta fase se ponen a prueba la mayoria de los
elementos del modelo de negocio, incluyendo la propuesta de valor, la fijacion de precios,
la estrategia de canal y el proceso de ventas. El objetivo es convertir las hipotesis en
hechos, o descartarlas si son erroneas reemplazdndolas con nuevas hipotesis. En el
proceso, se ganard un conocimiento profundo del negocio, del flujo de trabajo, de la
organizacion y de las necesidades del producto de los clientes. Segin se confirman los

hechos hay que actualizar el lienzo con los resultados.
& Los productos y canales desarrollados en la web a menudo realzan gran parte de la Fase 2
online, casi en tiempo real.

En la fase 3 se comprueba la «solucion», en la que se presenta la propuesta de
valor (productos, precios, caracteristicas y otros componentes del modelo de negocio) y
el producto viable minimo a los clientes y se compara sus respuestas con los criterios u

objetivos de validacién que se definieron anteriormente. & Para un producto desarrollado
para la web, el PVM es un sitio web real, una demo, o una caracteristica, o una parte de la funcionalidad, o
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un contenido reales. El objetivo no es vender el producto sino validar si se entiende bien el
problema detectado en la fase 2 cuando los clientes comentaron: «Incluso con estas
caracteristicas minimas se pueden resolver nuestros problemas», o «Necesito este
producto». Idealmente, los clientes deberian haber preguntado: «;Cuando puedo

tenerlo?»
&~ Online, los clientes deberian participar e interactuar, pasar tiempo en el sitioc web o con €,
aparecer en masa, volver unay otra vez y traer a sus amigos.

En la fase 4, el proceso se detiene, se evaltian los resultados de los experimentos
que se hayan realizado y se comprueba si se tiene:

» Comprension completa de los problemas de los clientes, de sus pasiones, o de sus

necesidades.

» Confirmacion de que la propuesta de valor soluciona problemas, pasiones o
necesidades.

» Confirmacion de que existe un volumen considerable de clientes interesados en el
producto.

» Conocimiento de lo que los clientes pagarian por el producto.
» Certeza de que los ingresos que se pueden generar permiten desarrollar un negocio
rentable.

Con las caracteristicas del producto y el modelo de negocio validados, hay que
decidir si se ha aprendido lo suficiente como para tratar de vender el producto a unos
pocos clientes visionarios, o si es necesario seguir aprendiendo mas sobre los clientes. Si,
y sélo si, se tiene €xito en esta etapa, se procede a la validacion de clientes.

Y esto, en pocas palabras, es el descubrimiento de clientes. El resto de esta seccion
detalla cada una de las fases que acabamos de describir. (Las listas de tareas se resumen
en el apéndice A.)

Empecemos.
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Capitulo 4
Descubrimiento de clientes, fase 1: Determinar
las hipotesis del modelo de negocio

El diagrama anterior es un resumen de la fase 1 del descubrimiento de clientes. En €l se
tiene en cuenta que las hipotesis sobre productos fisicos a menudo difieren de las de los
productos web/movil. Asi, en donde los temas de las hipotesis difieren, cada una se
describe por separado, los relativos a las startups fisicas en la parte superior y con un
fondo blanco, mientras que las consideraciones sobre las startups web/movil estan en la
parte inferior, sobre un fondo mas oscuro. Puesto que esta obra trata principalmente
sobre las startups fisicas, los lectores interesados en el proceso para el canal web/movil
deberan revisar los contenidos que se describen para el canal fisico cuando sea
apropiado.

Esta fase comienza estimando de manera aproximada el tamafno del mercado para
poder establecer el tamafio de la oportunidad para la startup. A continuacion, el
descubrimiento de clientes utiliza el lienzo del modelo de negocio para recoger breves
anotaciones escritas (resumenes) de las hipotesis iniciales sobre el negocio. El lienzo
proporciona una imagen del modelo de negocio en una sola pagina, que sirve como
referencia para los miembros del equipo, y un cuadro de mando que permite un
seguimiento de los pivotes y las iteraciones que produce cada cambio en el modelo de
negocio de la empresa.

Los restimenes de las hipdtesis proporcionan detalles, pero son cortos y directos, sin
rodeos, con claridad suficiente como para asegurar que todos los miembros del equipo
entienden su significado. Ningiin resumen de una hipotesis debe ocupar mas de dos
paginas, y, como regla general, las listas con vifietas son mucho mas tutiles que los
parrafos o las frases sueltas. Casi todas las hipotesis terminan en experimentos que se
utilizaran en las fases 2 y 3, durante las que se habla con los clientes en la calle para
aceptar o rechazar las hipotesis. A veces incluso es necesario salir a la calle para
averiguar qué pruebas realizar y el tipo de resultados que se puede esperar. En un primer
momento, algunos resumenes pueden parecer sorprendentemente vacios. No hay que
preocuparse, ya que sirven como una referencia. El equipo los revisara con frecuencia,
completando los espacios en blanco y modificando las hipotesis originales con nuevos
hechos aprendidos a lo largo del tiempo.

Hipotesis sobre el tamaiio del mercado (fisico y
web/movil)
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Tamafio

del mercado

Este resumen es una excepcion (realmente no tiene un hueco independiente en el lienzo
del modelo de negocio). Pero debido a que no hay nada peor que pasar afios en una
startup solo para descubrir que no puede crecer mas alla de unos pocos millones de
dodlares, euros, etc., en ingresos, las hipotesis sobre el tamafio del mercado ayudardn a
identificar la dimensién de la oportunidad que supone ese mercado para la startup.
Estimar el tamafio ayuda a determinar si los beneficios que producird la startup
compensan el esfuerzo, el sudor y las lagrimas, o si se debe plantear ya el primer pivote.

Por otro lado, alinear claramente y desde el principio los objetivos de los inversores
y de los creadores del negocio es un buen «seguro de vida» para los socios fundadores,
ya que pocos temas les cuestan tan a menudo el puesto como las disputas sobre los
objetivos y el oro.

[...] pocos temas les cuestan tan a menudo el puesto como las
disputas sobre los objetivos y el oro.

Estas dos ideas son validas independientemente de si el canal es fisico o web/movil.
Con una excepcion: las startups comprables (consulte la pagina 31) que se crean para una
venta rapida a un jugador mas grande, como Facebook o Google. Las startups
comprables pueden considerar también como interesante el tamafio de lo que es a
menudo un microsegmento en un mercado mas grande.

Las oportunidades de mercado crecen gracias a tres ingredientes: un gran nimero de
potenciales usuarios activos o clientes, crecimiento futuro de futuros usuarios claro en un
mercado con un crecimiento rapido y predecible, y la posibilidad de atraer a clientes o
usuarios activos.

Mercado total, mercado disponible y mercado objetivo

La gente de marketing y los inversores suelen pensar en el tamafio del mercado
refiriéndose a tres numeros: MT (mercado total), MD (mercado disponible) y mercado
objetivo (MO) o target. El MT para los fabricantes de una aplicacion nueva para
smartphones pueden ser los 1.000 millones de propietarios de esos teléfonos inteligentes
en todo el mundo; pero si la aplicacion sélo esta disponible en inglés o s6lo funciona en el
iPhone, el MD o mercado disponible al que pueden acceder es mucho menor. Y el
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mercado objetivo podria ser los clientes de la Apple App Store, por lo que el siguiente
paso seria estimar qué porcentaje de éstos podria comprar realmente. Cada estimacion
reduce alin mas el mercado objetivo.

/ objetivo
| 7 Mercado
' ' dispenible
P /Mercado |
| total
-'n_. )
. /

MT = Qué tamafio tiene este universo.
MD = A cuantos se puede llegar con este canal de ventas.
Mercado objetivo o target (para una sfartup)=Quiénes podran ser los compradores.

MT, MD y mercado objetivo o target (figura 4.1).

Estimar el MT, el MD y el mercado objetivo es un buen punto de partida para
concretar la hipotesis del tamafio del mercado. Los clientes ayudardn a convertir estas
hipotesis en hechos.

El primer paso es una estimacion de arriba a abajo. Hay que utilizar informes de
analisis del sector y del mercado, comunicados de prensa de la competencia, bibliotecas
universitarias (y hablar con mversores y clientes) para determinar el «tamafio» del
mercado total. Utilice cualquier métrica que sea apropiada: unidades fisicas, unidades
monetarias, dolares, paginas vistas, visitas a nuestro sitio, lo que sea.

Advertencia: Los emprendedores noveles se dejan seducir por los datos sobre el
tamafio de un mercado que publican las agencias de investigacion de mercados. Hay que
tener en cuenta que las empresas de investigacion de mercados son buenas prediciendo el
pasado (si fueran genios prediciendo el futuro, gestionarian hedge funds).

Por lo tanto, una estimacidon construida por la startup suele ser mas realista. Los
fabricantes de juguetes, por ejemplo, pueden hacerlas con bastante facilidad: en Estados
Unidos nacen alrededor de dos millones de nifas cada afio y la mitad no puede permitirse
una mufieca de 90 dodlares, por lo que el mercado objetivo en Estados Unidos para una
nueva mufieca, para ninas de seis a ocho afios, es como mucho de tres millones.

[...] las empresas de investigacion de mercados son buenas
prediciendo el pasado [...].
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Al evaluar un mercado ya existente o vuelto a segmentar es necesario considerar los
mercados adyacentes desde los que podrian venir los clientes. Por ejemplo, millones de
usuarios de BlackBerry cambiaron sus dispositivos RIM cuando llegd el iPhone de
Apple. (Tendra el nuevo producto de la startup poder suficiente para fomentar el
cambio? Medir solo el subconjunto de los que podrian cambiar teniendo en cuenta los
contratos a largo plazo o con compromiso de permanencia, los contratos de
mantenimiento y los «costes ocultos», como la formacion o la instalacion que a menudo
actuan de barreras ocultas para el cambio.

Por supuesto, en el caso de mercados nuevos, nadie puede calcular su estado actual,
ya que no existe todavia. ;Qué hacer? Estimar la oportunidad basada en indicadores y
mercados adyacentes. Quizd haya otras empresas comparables. ;Han crecido éstas tan
rapido como nuestra estimacion? ;Por qué esta startup funcionard de manera similar?

&~ Calcular la dimension del mercado web/mévil

Mientras que a algunos les gusta reflejar los tamafios de los mercados web/movil en términos de visitas a
nuestro sitio, paginas vistas, descargas, referencias u horas, al final se termina hablando de ingresos. Lo
que confunde a los emprendedores es que los mercados web/moévil pueden ser multiaterales (los
usuarios, que no tienen por qué ser los que pagan, se pueden medir en visitas a nuestro sitio, paginas
vistas, descargas, referencias u horas), pero a todos los efectos es conveniente que haya quien pague
por acceder a esos usuarios.

Por ejemplo, el tamafo del mercado podria calcularse multiplicando el nimero de visitas a nuestro
sitio por los délares que cada visita a nuestro sitio vale para el que paga.

Reunir de forma eficiente y rentable a un publico masivo y cada vez mayor es el trabajo prioritario
para la mayor parte de los productos para web/mdviles (@ menudo los sitios de comercio electronico y los
especializados verticalmente son una excepcion). Este es el momento de desarrollar una hipdtesis inicial
acerca de la procedencia (de donde viene) de ese publico y la cantidad que puede llegar a haber. En esta
etapa, la mayoria de las startups web/mdvies siguen la estrategia de Google, Facebook o YouTube:

primero conseguir reunir a un publico (con suerte, en masa) y asegurar que se «queday. Luego cobrar.

Reunir de forma eficiente y rentable a un publico masivo y cada
vez mayor es el trabajo prioritario.

Calcular la cifra de publico sin entender quién va a pagar para acceder a ese publico es un error. En
un mercado multilateral, es necesario estimar todos los lados del mercado, en particular el que va a pagar.

Una forma sencilla de medir el «tamafio» de un mercado web implica el uso de las herramientas
gratuttas de Google. Hay que pensar en todas las palabras clave que los clientes potenciales pueden
emplear para encontrar el producto o sitio («juegos de monstruos multijugador», «juegos de ordenador
con monstruosy, «criaturas y juegos online» y asi sucesivamente). La herramienta de palabras clave de
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Google indica cuantas personas estan buscando cada una de éstas. Si se eliminan algunas duplicidades en
un mes, ésta es otra manera de llegar a una estimacién del tamafio del mercado. Es especialmente
efectiva para decidir si un mercado es demasiado pequefio para entrar en él (por ejemplo, uno donde el
numero total de busquedas se mida en mikes).

Otra forma de abordar la cuestidon del tamafo del mercado es la regla «30/10/10» de la «fisica» de
la web/movil, enunciada por primera vez por el reconocido inversor de riesgo Fred Wilson. Wilson
observd que, en su cartera de creadores de aplicaciones para mdviles, juegos, redes sociales y musica, se
aplicaba esta regla de forma repetitiva:

 El 30 por ciento de los usuarios registrados y de los que se descargan aplicaciones para mdvies
utilizaran el servicio cada mes.

e El 10 por ciento de los usuarios registrados y de los que se descargan aplicaciones para mdvies
emplearan el servicio cada dia.

e Los usuarios concurrentes de un servicio en tiempo real raramente superaran el 10 por ciento del
numero de usuarios diarios.

El andlisis del sector también ayudara enormemente en el ejercicio de calcular el tamano del
mercado. Se puede aprender a analizar un mercado en descubrimiento de clientes, fase 2, «Comprender
a los clientes» (280), que describe herramientas y tacticas de andlisis especificos para el canal web.

Hipoatesis sobre la propuesta de valor (primera
parte/fisico)

Prop. de valor 1
/Producto/
beneficios/

PVM

Este paso comienza escribiendo en el lienzo la hipotesis sobre la propuesta de valor el
producto o servicio que se ofrece a los clientes. Se deben incluir los detalles sobre el
producto, sus caracteristicas y ventajas, asi como la vision a largo plazo que la empresa
tiene para €l y su primer producto viable minimo. Ayuda pensar en la propuesta de valor
como un contrato entre el cliente y la empresa en el que el cliente «contrata a» la startup
para resolver un problema.

Hay que escribir una serie de resimenes que reflejen las horas que los creadores del
negocio han pasado pensando, debatiendo e ideando sobre el producto en tres areas
independientes y especificas:

* Vision sobre el producto.
« Caracteristicas y ventajas.
* Producto viable minimo (PVM).
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El equipo de desarrollo de producto crea una gran parte del resumen del producto
en una de las pocas veces que se les pide que participen en un ejercicio escrito. Deben
poner sus hipotesis principales sobre la propuesta de valor en un papel y transformarlas
en resumenes con los que estén de acuerdo todos los directores.

Vision sobre el producto
Esta parte del resumen sobre la propuesta de valor recoge la vision de lo que se quiere
que la empresa llegue a ser.

Con el tiempo, las empresas de éxito suelen ser mas que un producto. ;Cual es la
vision a largo plazo sobre la empresa? ;Qué se quiere cambiar en ultima instancia? ;Se
va a conseguir con una serie de productos? ;Como se puede expandir a mercados
adyacentes? ;Como se consigue que la gente cambie de comportamiento? ;Como serd el
mundo a los tres afos de la salida a escena? ;Y cinco afios después?

Es conveniente dar forma a una visiobn a largo plazo con una narracion corta
contada en forma de lista. Por ejemplo, en 1990 una compaiiia de software financiero
podria haber descrito su historia de usuario de esta manera:

* Los consumidores odian conciliar sus talonarios de cheques.

* Creemos que podemos desarrollar un programa informatico que simule un talonario.

* Se automatizaran todas las tareas aburridas y dificiles de las finanzas familiares.

* Los consumidores pueden utilizarlo para pagar las facturas a través de internet.

» Millones de personas empezaran a usar los ordenadores para hacer algo que nunca
hacian antes.

* Hoy en dia las empresas pequefias emplean contables para mantener sus libros.

» Después de tener €xito con la automatizacion de los consumidores nos expandiremos
hacia la creacion de software financiero para pequenas empresas.

» Millones de pequefias empresas empezaran a utilizar los ordenadores para hacer algo
que nunca hacian antes.

De repente, la vision de la empresa es clara gracias a unas simples vifietas. Y esta
vision es fundamental porque el equipo de desarrollo de clientes tiene que pintar un
cuadro para los primeros evangelistas de lo que sera el producto en un afio o dos.

Los primeros evangelistas compran la vision total y solo por eso
gastan dinero en un primer producto incompleto, con fallos y que
apenas funciona.
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En la visién a largo plazo, el equipo de producto especifica la fecha de entrega del
PVM vy de los productos adicionales o mejoras del producto hasta donde sean capaces de
ver (de dieciocho meses a tres afios). En las startups, esta cuestion por lo general
provoca una respuesta del estilo de: «;Coémo podemos pensar en las fechas siguientes si
apenas conocemos la fecha de entrega del primer PVM?» Hay que tranquilizar al equipo
de desarrollo de productos porque este primer calendario no se va a escribir en piedra.

Los primeros evangelistas compran la vision total y solo por eso gastan dinero en
un primer producto incompleto, con fallos y que apenas funciona. La vision debe
convencer a todos los involucrados de que ésta es una oportunidad en la que merece la
pena invertir millones de dolares y afios de trabajo. Irdnicamente, pocas startups
terminan con productos que se parecen a los de su vision inicial.

Finalmente, nunca es demasiado pronto para pensar en cuestiones estratégicas:

» (Va a crear efectos de red? Un solo fax era inutil, pero se hizo mas util cuando lo
comprd mas gente.

* ;Se puede fijjar un precio con un modelo predecible (suscripciones en vez de una
venta Unica)?

* /Se puede retener/crear una barrera de salida para los clientes? Pensar en como se
obtendrian los datos personales de Facebook o de su consultorio médico.

* ;Puede tener margenes brutos grandes?

» ;La demanda es orgdnica o requiere inversion en marketing? Las empresas con una
demanda organica tienen modelos de negocio que no requieren un marketing caro.
Pensar en Google, eBay, Baidu, Skype, etc.

Caracteristicas y ventajas del producto
Esta parte del resumen sobre la propuesta de valor recoge qué es el producto y por qué la
gente va a utilizarlo o comprarlo.

Mientras que muchos ingenieros piensan que los nuevos productos dependen de sus
caracteristicas, la realidad indica que el producto es solo uno de los muchos elementos
para el éxito de una startup. La hoja de caracteristicas de un producto es un documento
de una pagina que contiene resimenes de una o dos frases por cada una de las diez (o
menos) caracteristicas principales de la vision completa del producto (si hay alguna
ambigiiedad en la descripcion de una caracteristica en particular, incluir una referencia a
un documento técnico mas detallado).

Esencialmente, la hoja de caracteristicas es el contrato entre el desarrollo de
productos y el resto de la empresa. El mayor reto sera decidir qué caracteristicas van a
crearse y en qué orden. El desarrollo del PVM marcara el orden inicial de prioridades. Y
cuando el equipo salga a la calle, los clientes guiaran el proceso cuando empiecen a
interactuar con la primera version del PVM.
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Hay que pensar que las caracteristicas son lo que ingenieria esta construyendo y las
ventajas son el problema del cliente que se esta tratando de resolver.

Las ventajas son el problema del cliente que se esta tratando de
resolver.

Una vez que se tenga la hoja de caracteristicas se puede dar forma a una lista de
ventajas del producto describiendo los beneficios especificos que ofrece como si los
vieran los clientes ((algo nuevo?, ;mejor?, ;mas rapido?, ;mas barato?). A continuacion
se debe desarrollar una «historia de usuario». Esta breve narracion explica qué trabajo
va a hacer el producto. ;CoOmo va a resolver un problema que los clientes desean
resolver, o va a satisfacer una necesidad que tienen? Lo ideal seria que el producto
resolviera un problema critico, ofreciera un beneficio convincente y atrayente para el
consumidor o que resolviera una necesidad no expresada (;ahorra dinero o tiempo?,
(alivia un sintoma?, ;es divertido, relajante, mas rapido?, ;es mejor?, ;es mas barato?).
Una empresa de software para bancos podria describir su historia de usuario de esta
manera:

* Los clientes siempre hacen largas colas en nuestro banco los viernes y el primer y
ultimo dia del mes cuando vienen a cobrar o ingresar cheques o talones; se sienten
frustrados y con frecuencia enfadados.

* Creemos que perdemos entre un cinco y un ocho por ciento de nuestros clientes
como resultado de esa frustracion.

* Podemos medir la pérdida de beneficios en alrededor de 500.000 dolares al afo,
significativa porque supone un siete por ciento del total.

 Este software de 150.000 dodlares reduce a la mitad el tiempo que se necesita para
hacer un ingreso y sera alin mas rapido en versiones posteriores.

Cuando se piensa en caracteristicas del producto, hay que recordar que una
propuesta de valor puede adoptar la forma de un producto de mayor rendimiento, o
menos caro, o mas facil de comprar. Puede dirigirse a un nicho o segmento de mercado,
o resolver problemas de forma nueva, diferente, mas rapida o barata. A veces, el disefo
fisico o visual del producto, o incluso la propia marca, pueden ser lo suficientemente
diferenciadores como para generar atencidon. Los productos no siempre resuelven
problemas, aunque la mayoria de los que se comercializan lo hacen. Sin embargo, los
productos de consumo con frecuencia atienden necesidades en otras areas, tan diversas
como los juegos online, las redes sociales, la moda y los automoviles.
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Es normal que en marketing quieran describir las ventajas del producto, pero lo més
probable es que no tengan datos sobre los clientes, solo opiniones. En una startup, los
socios fundadores y el desarrollo de productos suelen ser los que tienen los hechos. Por
tanto, en este momento, la gente de marketing deberia morderse la lengua y escuchar los
supuestos que tiene el grupo de desarrollo del producto sobre sus caracteristicas y sobre
sus ventajas y beneficios exactos para los clientes. Estos beneficios pensados por
ingenieria representan hipdtesis que contrastar con hechos de clientes reales. En la fase 2,
todos saldran a la calle para recoger esta informacion directamente de los clientes.

Producto viable minimo (PVM)

El PVM es la parte final de este primer resumen sobre la propuesta de valor. Consiste en
una sintesis concisa del conjunto mas pequefio posible de caracteristicas que podrian
funcionar como producto independiente resolviendo al menos el problema «principal» y

demostrando el valor del producto.
El PVM es:

» Una tactica para recortar horas de ingenieria malgastadas.

» Una estrategia para poner el producto en las manos de los primeros evangelistas tan
pronto como sea posible.

* Una herramienta para producir el maximo aprendizaje de los clientes en el menor
tiempo posible.

Se debe iniciar el resumen sobre el PVM con la definicion de lo que debe
aprenderse y de quién. En el proceso de desarrollo de clientes nos entrevistaremos con
un grupo muy reducido de primeros clientes visionarios y entusiastas para poder guiar a
desarrollo de productos hasta que surja un modelo de negocio rentable. Cuanto antes esté
en sus manos el PVM, antes se pueden obtener sus comentarios. En lugar de preguntar
explicitamente a los clientes sobre la funcién X, Y o Z, se puede llegar a concretar el
PVM preguntando: «;Cudl es el problema mas pequefio o menos complicado que el
cliente nos pagaria por resolver?» Esta propuesta se opone a la queja tipica sobre la
necesidad de incluir mdas caracteristicas, que a menudo se basa en lo que los
competidores tienen o en lo que el ultimo cliente visitado dijo.

El PVM es lo contrario de lo que la mayoria de los equipos comerciales y de
marketing solicitan a sus equipos de desarrollo.

Uno de los objetivos del desarrollo de clientes es conocer lo que no
hay que enviar.
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Las startups tienden a coleccionar una lista de caracteristicas que, si se afiadieran al
producto, sélo conseguirian que lo comprara un cliente mas. En seguida se elabora una
lista de caracteristicas de diez paginas para vender solo a diez clientes. Y eso es un plan
para el fracaso. El objetivo de desarrollo de clientes no es recoger las caracteristicas de
los clientes, sino conocer lo que no se puede enviar. La lista de caracteristicas perfecta
mide solo un parrafo y puede venderse a miles o millones de clientes. Un principio bésico
del manifiesto del desarrollo de clientes es «menos es mas». Se debe minimizar el
numero de funciones que no se utilizan poniendo un PVM en las manos de los clientes lo
antes posible. Una regla facil: «Sin nuevas caracteristicas hasta que se haya terminado la
busqueda de un modelo de negocio.»

Hipotesis sobre la propuesta de valor 1: El PVM de
baja fidelidad (web/movil)

Prop. de valor 1
PVM de baja
fidelidad

& El resumen sobre el PVM es una sintesis concisa de las caracteristicas web/maévil de baja fideldad que
se pueden agrupar en un Unico producto.

Los dos primeros pasos del PVM (la elaboracion de la visidon a largo plazo de la empresa sobre el producto
y de la hoja de sus caracteristicas y ventajas) son practicamente idénticos a los descritos para el PVM
fisico en la seccidon anterior, por lo que no se repiten aqui (consultar las paginas 131-137). Revisar esos
pasos y desarrollar esas hipdtesis antes de continuar.

El PVM de baja fidelidad permite confirmar
si se ha identificado con precision un problema que preocupa a los
clientes.

En los canales web/movil, el PVM desempena un papel ain mas importante del que tiene en el canal
fisico. Ensefa el producto a los compradores eventuales tan pronto como sea posible, incluso aunque
continuamente se afadan nuevas caracteristicas, funciones o graficos. Un PVM de baja fidelidad puede
ser tan simple como una Unica pagina web que recoja comentarios de los clientes sobre el problema que
el producto intentarad resolver. Para las startups basadas en la web que utiicen el desarrollo agil y la
implementacidon continuada, la fecha de entrega del PVM de baja fidelidad es basicamente el «primer dia».
Idealmente, en ese momento sdlo serd una aproximacion al producto, tal como se encuentra ese dia
segun el proceso de desarrollo agil, es decir, con una forma creada «deprisa y sin pulir», sabiendo que esa
forma va a evolucionar casi todos los dias.
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Incluso las primeras versiones del PVM deben incluir alguna via para que los usuarios interesados
puedan registrarse o identificarse, habitualmente dejando sus direcciones de correo electrénico para
recibir actualizaciones. Estos primeros usuarios seran Utiles durante todo el proceso de descubrimiento de
clientes y mas all.

Los canales web/movil pondran a prueba tanto los PVM de baja como de alta fidelidad. Los PVM de
baja y de ala fidelidad se utiizan de manera muy diferente: el de baja fideldad permite confirmar si se ha
identificado con precision un problema que preocupa a los clientes (a partir de visitas de los usuarios al
sitio web, correo electronicos recibidos, demos jugadas, etc.), mientras que el de alta fidelidad, que se
detalla en la fase 3, permitira confirmar mas adelante si el producto estd en el camino correcto para
resolver ese problema (a partir de los pedidos recibidos, la permanencia en el sttio, las recomendaciones a
otros usuarios, etc.). Mas tarde, durante la validacién de los clientes, cuando el PVM de alta fidelidad se
presente @ muchos mas, éste debe verse y funcionar como si fuera un producto terminado. En
conjunto, las pruebas con los PVM de baja y alta fideidad ayudan a establecer el encaje
producto/mercado.

Escribir una historia de usuario en lugar de una hoja de caracteristicas

Crear una «historia de usuario» es importante en los canales web/movil, en los que la competencia es
intensa y los milones de productos y propiedades online a menudo hacen muy dificil «clavar> la
diferenciacion del producto. Por ejemplo: hay miles de sitios web para enfermeras y una historia de
usuario puede ayudar a explicar ka necesidad de otro nuevo. Aqui va una: hasta ahora, las enfermeras de
quiréfano tenian problemas para hablar unas con otras acerca de sus tensiones y de los problemas con
los doctores por miedo a extender rumores o a desatar la ira de RRHH. Ahora «ORNurse» y
«Nurseconfidential.net» permiten que estas enfermeras especializadas puedan:

e Interactuar y chatear anonimamente con sus iguales en todo el pais y en otros sitios.

 Hacer preguntas a sus compafieras enfermeras sobre situaciones similares y pedir consejo.
 Obtener asesoramiento legal, de RRHH o de los profesionales clinicos de forma andnima.

* Enviar mensajes privados a personas con las que les gustaria hablar personaimente.

» Escribir comentarios andnimos sobre médicos, problemas o situaciones de pacientes especfficos.
* Obtener un correo electrénico diario de resumen de lo que esta pasando en el sitio web.

Aunqgue ésa no es exactamente una «lista de funciones», si proporciona una buena referencia
sobre la vision del producto, sus caracteristicas y ventajas y por qué el sitio web atraera a un publico dificil
de alcanzar.

Segmentos de clientes: La hipodtesis quién/problema
(fisico)
Clientes

Quiéns i | | . |
problema 1 " _ ‘ ‘ ‘
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Este resumen describe quiénes son los clientes (los tipos de clientes) y cudles son sus
problemas, necesidades o pasiones. Incluye cinco componentes:

* Problemas, necesidades o pasiones de los clientes.

* Tipos de clientes.

» Arquetipos de clientes.

 Un dia en la vida del cliente.

* Mapa de organizacion y de influencias de los clientes.

El problema, la necesidad o la pasion de los clientes

Los productos se venden para resolver un problema o satisfacer una necesidad (ver la
historia sobre el software de los cajeros de un banco en la Hipotesis sobre la propuesta
de valor, pagina 135). Comprender problemas y necesidades implica comprender sus
origenes. Hay que salir a la calle para descubrir como viven los clientes el problema y por
qué (y en qué medida) es importante para ellos. Hay que comprender el impacto del
problema en la organizacion y la intensidad del dolor que causa a la
empresa/familia/consumidor. Utilice una sencilla «escala de reconocimiento del
problemay por cada tipo de clientes importante (figura 4.2). Los clientes hablaran de:

» Un problema latente: tienen un problema, pero no lo saben.

* Un problema pasivo: saben del problema pero no estdn motivados o no son
conscientes de la posibilidad de cambio.

* Un problema activo (o urgente): reconocen un problema o una pasion y estan
buscando una solucion, pero no han hecho ningin esfuerzo serio para resolverlo.

» Una vision: tienen una idea para resolver el problema e incluso han improvisado una
solucion hecha por ellos mismos, pero estarian dispuestos a pagar por una solucion
mejor.

Hay que estudiar el problema. ;El producto resuelve un problema fundamental de la
mision de la empresa o satisface una necesidad principal del consumidor? ;El producto es
«fundamental» o un «estaria bien tenerlo»? Cuando un producto resuelve un problema
de los que quitan el suefio a los clientes, o de los que hacen perder ingresos o beneficios,
entonces las cosas mejoran definitivamente. Cuando realmente es de lo mas innovador
en la ciudad, ya sea fisica o virtual, hay que aprovechar la oportunidad. Las mejores
startups descubren casos en los que los clientes han tratado de construir una solucion por
si mismos (descubriendo a la vez un problema critico y la solucion ideal segin los
clientes). jImpresionante! Y lo unico que resta es convencer al cliente de que si lo
construyen ellos mismos, se estarian desviando a un negocio que no dominan en la
mayor parte de las ocasiones (jque casualmente es su nuevo negocio!).
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Las mejores startups descubren casos en los que los clientes han
tratado de construir una solucion por si mismos |...].

Por otra parte, no todos los productos solucionan problemas. Algunos proporcionan
diversion o informacion, otros reconocimiento o relaciones. Las redes sociales no
resuelven problemas y seguro que tienen millones de visitantes (satisfacen necesidades y
deseos de los consumidores). Aunque sea por diversion o por puro placer, hay que
reconocer que los consumidores necesitan una justificacion para comprar.

Después de identificar los tipos de clientes, se debe elaborar una hipotesis sobre sus
necesidades emocionales y deseos. Hay que describir la forma de convencer a los
clientes de que el producto puede ofrecerles una recompensa emocional: glamur o
reconocimiento, belleza, riqueza, prestigio, una relacion apasionante o perder peso.

Tipos de clientes

Tanto si un cliente pasa su tiempo en una red social, compra un chicle, o un sistema de
telecomunicaciones de un millon de dolares, cada venta depende de un conjunto de
personas que toman decisiones. Por eso, el andlisis de los clientes debe comenzar
comprendiendo cuales son los tipos de clientes posibles. Es probable que varias personas
de diferentes categorias tengan problemas que un mismo producto pueda resolver o
necesidades y ambiciones que pueda satisfacer. El descubrimiento de clientes identifica y
contrasta estas categorias distintas. Los tipos de clientes son:

Usuarios finales: Los usuarios finales de un producto son los que pulsan los
botones, tocan el producto, lo usan, les encanta y lo odian. El conocimiento amplio de
sus necesidades y motivaciones es vital, sabiendo que este usuario final es el que a
menudo no tiene la menor influencia en el proceso de venta o de adopcion. Y asi suele
suceder habitualmente en las ventas corporativas complejas.
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Tipos de clientes (figura 4.2).

Influenciadores: A veces, la presion mas poderosa sobre la decision de compra de
un cliente puede no ser algo que la startup haya hecho directamente, sino algo hecho o
dicho por alguien que estd al margen. En cada mercado o sector, virtual o real, un selecto
grupo de individuos pioneros marca las tendencias, estilos y opiniones. Se puede hacer la
prueba y preguntar a cualquier disefiador de moda famoso cudndo una estrella de cine
viste sus prendas para los Oscar. O se puede pensar en el efecto de miles de usuarios
cuando hacen clic en su boton «Me gusta» de Facebook o tuitean acerca de un producto,
anuncio o servicio. A veces, los influenciadores son blogueros o expertos a sueldo de
empresas de investigacion de mercado. Pueden ser nifios o famosos que visten a la
ultima moda.

Por tanto hay que incluir la lista de influenciadores externos y pensar en como se les
va a alcanzar. Productos gratis, sueldo, eventos VIP, ordenadores gratis y accesos
gratuitos son algunas de las muchas opciones.

Prescriptores: También influyen en las decisiones de compra, pero difieren de los
influenciadores ya que sus opiniones pueden confirmar o deshacer una venta. Un
prescriptor podria ser un blogger muy conocido que hablase maravillas de un nuevo
juego online, un jefe de departamento que diga que cualquier PC nuevo deberia ser Dell,
el comit¢ de un hospital que aprobara la compra de un nuevo dispositivo médico o un
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conyuge con un gusto muy fuerte por una marca. También puede ser una fuerza externa,
como los informes del Gartner Group, de Forrester Research, de Martha Stewart o de
alguna organizacion reconocida de proteccion de los consumidores.

Compradores: Ellos se posicionan mas arriba en la piramide de la toma de
decisiones y a menudo controlan o aprueban la compra o el presupuesto (jes importante
conocer a esta gente!). Pueden ser vicepresidentes corporativos, directivos, companias
de seguros que emitan Ordenes de pago de siniestros, adolescentes con capacidad de
compra, o conyuges con un presupuesto para las vacaciones.

Responsables de la decision: Pueden ser los compradores o quiza estan ain mas
arriba en la jerarquia de toma de decisiones. Los responsables son quienes imponen
finalmente su criterio en la compra y a veces se les llama responsables tltimos (por sus
siglas en inglés, UDM, Ultimate Decision Makers), ejecutivos responsables (por sus
siglas en Inglés, VITO o Very Important Top Officers), o tal vez «mamé», «papa» o
«cariiio». Muy importante: hay que entender sus motivos.

Saboteadores: Pueden esconderse en cualquier lugar (como hacen los
saboteadores) y tienen nombres como director financiero, director informatico, hijo,
conyuge o responsable de compras con «amigos». Pueden encontrarse en los
departamentos de planificacion estratégica o en su propia casa y su veto puede ralentizar
las cosas hasta el extremo. Hay que encontrarlos e identificar donde se esconden o donde
apareceran en el proceso de decision. Mas tarde, durante la validacion de clientes,
conocer a todos los jugadores en detalle sera esencial. Por ahora, basta con entender que
un cliente es alguien mas complejo que un Unico individuo.

Arquetipos de clientes

(Recuerda el dicho «una imagen vale mas que mil palabras»? No hay mejor manera de
que el equipo de la startup visualice a sus clientes objetivo que tomarse el tiempo
suficiente para describir cada uno de los tipos de clientes clave (como minimo al usuario
final y al responsable). Y por lo menos hacer algunos bocetos o garabatos. Los
arquetipos de clientes ayudan al equipo a visualizar quién va a comprar o utilizar el
producto y ayudan a cristalizar la estrategia de producto, de adquisicion de clientes y
mas.

Segmento de clientes: Consumidores profesionales que compran habitualmente online.
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Arquetipo de cliente (figura 4.3).

En ventas B2B, ;el usuario final trabaja en un despacho, en cualquier mesa o en
una sala de calderas? ;Se pasa el dia viajando, es un comercial, o es el que lleva los
numeros? (FEl responsable se sienta en un despacho principal, es una cientifica de un
laboratorio de investigacion con una pared llena de titulos y premios de prestigio, o esta
en la sala de produccion?

Para entender mas acerca de los arquetipos de los clientes y de como se emplean, se
puede revisar una descripcion detallada en la siguiente seccion, «Clientes/origenes-
web/movily. Después, se debe crear una vision completa de cada arquetipo de los
clientes clave, empleando para ello los datos recogidos.

Los arquetipos de los consumidores son generalmente mas féciles de crear que los
de las empresas, en las que las relaciones son mucho mas complejas. Hay que identificar
tantas hipotesis sobre los perfiles demografico y psicografico de los compradores como
sea posible. ;El comprador es rico, le gusta la moda, practica deporte, come sano? ;Esta
casado, tiene mascota y nifios pequefios o adolescentes? ;Vive en una casa, en un
apartamento o en un camping? Estas caracteristicas influyen en muchos componentes del
modelo de negocio, incluyendo las relaciones con clientes, los canales y el modelo de
generacion de ingresos.

Un dia en la vida del cliente
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Una de las mejores maneras de entender a los clientes, ya sean consumidores o
empresas, es descubrir como «trabajan» y anotarlo, describiendo uno de los dias de su
vida.

[...] descubrir como «trabajan» y anotarlo, describiendo uno de los
dias de su vida.

En el caso de que los clientes sean empresas, este paso requiere un conocimiento
profundo de la empresa objetivo en muchos niveles. Utilicemos como ejemplo la venta
de software a un banco. Cémo funciona un banco no es algo que descubrird cobrando un
cheque. Hay que saber como se ve el mundo desde la perspectiva de un banquero. Para
empezar, ;como pasan sus dias los usuarios finales potenciales del producto (los
empleados de la oficina)? ;Qué productos usan? ;Cudanto tiempo pasan utilizdndolos?
(De qué forma cambiara su vida cuando tengan el producto de la startup? A menos que
alguien del equipo haya sido empleado de una oficina de banco, estas preguntas hacen
que cualquiera se sienta perdido, pero ;como se puede conseguir vender un producto a
un banco para resolver los problemas de sus empleados si no se entiende como trabajan?

(Sino se es un vendedor experimentado, esta idea de salir a la calle puede parecer
intimidante. La seccion «Salir a la calle» del descubrimiento de clientes, capitulo 5,
describe cdmo preparar las primeras reuniones.)

Probemos a realizar el mismo ejercicio desde la perspectiva de los directores de
sucursal. ;Como pasan el dia? ;Cémo les afectaria el nuevo producto? Volvemos a
realizar el ejercicio, esta vez pensando en presidentes de bancos. ;Qué diablos hacen?
(Qué es lo que leen? ;Quién influye en sus decisiones? ;De qué manera les afecta el
nuevo producto? Y si se estd instalando un software que se conecta a otro que el banco
ya tenia, ;es necesario tratar con el departamento de sistemas? ;Como pasa el dia la
gente de sistemas? ;Qué otro software emplean? ;Como estan configurados los sistemas
actuales? ;Quiénes son sus proveedores preferentes? ;Esperan con confeti y champan a
otro nuevo proveedor con un nuevo producto?

Las respuestas son faciles. Hacer las preguntas correctas es lo
dificil.

Los productos que se venden a las empresas se compran porque resuelven
problemas, por lo que se requiere un conocimiento profundo del comprador. Si se estan
vendiendo herramientas de punto de venta a un minorista, por ejemplo, ;puede alguien
del equipo trabajar detras de un mostrador unos dias? No hay mejor manera de conocer
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que arremangarse y ponerse manos a la obra. Hay que aprender como los usuarios
potenciales resuelven hoy sus problemas, virtual o realmente, y como lo harian con el
nuevo producto. ;Qué les motivaria a comprar? Y dibujar un cuadro auténtico y
concreto de un dia en la vida del cliente, asi como realizar la investigacion en el mismo
lugar donde trabajan o se divierten, no en la sala de reuniones de la empresa o en un
Starbucks préoximo.

Finalmente, de nuevo en nuestro ejemplo sobre bancos, ;cudles son las tendencias
del sector bancario? ;Existe un consorcio entre los bancos y el sector del software?
(Existen ferias de software bancario? ;Quiénes son los analistas del sector? A menos que
se venga del mercado objetivo, esta parte del resumen cliente-problema debe incluir algo
mas que un montén de signos de interrogacion. Pero esto es normal. Durante el
desarrollo de clientes resulta que las respuestas son faciles, pero lo verdaderamente dificil
es hacer las preguntas correctas. Es necesario salir y hablar con los clientes, con el fin de
llenar todos los espacios en blanco del resumen cliente-problema.

Para un producto para los consumidores se puede aplicar el mismo ejercicio. ;Como
resuelven los consumidores sus problemas hoy? ;Coémo resolverian sus problemas con el
nuevo producto? ;Seran mas felices? ;|Mas inteligentes? ;Se sentiran mejor? ;Se sabe
qué les hara comprar?

El examen final no se produce hasta que se vuelva de la calle y, en reuniones con el
equipo de desarrollo de producto y con los otros socios fundadores, se dibuje una imagen
auténtica y concreta de un dia en la vida del cliente.

MammOptics
Flujo de trabajo del cliente

l |

Paciente /\ —+ PCP —— Mamografia —— Radiologe 7

Seguro /\
|

OB/GYN A\ I =
MammOptics 2 Técnico §/ Administracién A
del hospital
ACOG Comite
wos D de médicos

Un ejemplo del mapa de la organizacion/influencias (figura 4.4).
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Mapas de organizacion/influencia

Y comprendiendo un dia tipico del cliente es posible darse cuenta de que, salvo en casos
excepcionales, la mayoria de los clientes no actiian por si mismos. Los consumidores
interactlian con amigos y familiares, y los empleados interactiian con sus compafieros. Se
hace necesario entonces concretar las personas que podrian influir en las decisiones de
compra del cliente y dibujar un diagrama orientativo sobre el cliente potencial y todas las
situaciones que le influyen. También hay que mostrar el impacto del nuevo producto en
su trabajo o vida personal dia a dia. A continuacion, hay que incorporar al mapa a las
personas que potencialmente influyen en el usuario. En una gran empresa, el diagrama es
complejo, con muchas incognitas iniciales.

Hipotesis sobre segmentos de clientes:
Origenes/conectividad (web/mavil)

Clientes
Fuentes/
conexion

&~ Cuando se complete este resumen, se habra desarrollado un arquetipo de clientes y se podran decir
cosas como: «Creemos que la mayoria de nuestros clientes tienen entre dieciocho y veinticinco anos,
saben de tecnologia, son jévenes profesionales que viven en la ciudad, utiizan Mac y pasan dos horas al
dia en Facebook» o «EIl 25 por ciento de los clientes leen las revistas Science y Nature religiosamente y
buscan una forma mejor de hacer los pedidos de los reactivos quimicos y suministros de su laboratorio» .
Se podra entender y esbozar un dia en la vida del cliente y dibujar un mapa de influencias de la web sobre
el consumidor.

Pero, primero, se debe revisar el apartado de hipotesis sobre «segmentos de clientes (fisico)» anterior.
El arquetipo del cliente: una guia para saber quiénes son los clientes

Un arquetipo de cliente combina todo lo que se sabe acerca de los clientes o usuarios «mas tipicos» en un
0 mas perfiles completos (naturalmente no todos los clientes se pareceran a este «promedio»; de hecho,
es mas que probable que existan varios arquetipos).

La imagen se crea recopilando informacién demogréfica y sobre el comportamiento de los clientes
(para mas ayuda, consultar «Comprender a los clientes», en «Descubrimiento de clientes, fase 2», 280).
Se pueden emplear Google Trends, Google Insights y los anuncios de Facebook para conocer los datos
demograficos de los clientes web/mévi. Y Crunchbase para saber a quién estan vendiendo los
competidores. Hay que entrevistar a personas que se pueden parecer a sus clientes potenciales para
entender quiénes son, qué hacen y como se comportan. Ayuda buscar estudios, reportajes e informes
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sobre los consumidores objetivo. Y estudiar las opciones que emplea la competencia cuando necesitan
publicidad y cobertura de prensa, y sus informes anuales. Lo mas importante es seguir actualizando el
arquetipo a medida que se aprende mas sobre los clientes con el tiempo.

Guia de adquisicidn de clientes

Arquetipos
destacados

Edad 40-55, de altos
ingresos

Dos profesionales que
trabajan

Comprar productos
gourmet frescos

Conducir coches de
lujo

Son viajeros de
negocios frecuentes

Cocineros sdlo los fines
de semana

Entretener a los amigos
encasaa menudo

Utilice anuncios tipo banner en masa, camparnas
textlink

Mo anunciar o promover durante la jornada laboral;
ineficiente

Llegar a estos blogueros. copromocion con los sitios de
comida gourmet

Considere ofertas de copromocidn de sitios web de
automoviles de gama alta

Enviar comunicados de prensa para viajar, sitios web,
blogueros

Mo ejecute AdWords durante la semana para ahorrar
dinero, enviar correo electrdnico en masa, tuits, textos
jueves y viernes

Copromocién con la casa, lugares de entretenimiento,
blogs

Guia para la utilizacion de arquetipos de clientes para definir la estrategia (figura 4.5).

éSus clientes objetivo o usuarios son altos ejecutivos, nifieras o jugadores adolescentes?
¢Habitantes de barrios periféricos o del centro? éSolteros o casados? Hay que reunir la mayor cantidad de
detalles posible. ¢éQué edad tienen? ¢Cuanto ganan? éCuanto tiempo de ocio tienen normalmente y
cuanto dinero gastan? ¢Qué dispositivo web/movil utilizan: sobremesa, portatil, iPad o teléfono inteligente
o todos? éSon soltarios o pesos pesados de las redes sociales, o comparten sitios e informacion
generosamente con los demas? ¢Cuando estan conectados, estan solos en casa o en el colegio? Se
puede utilizar el ejemplo detallado de la figura 4.5 como guia cuando se desarrollen los arquetipos.

«Un dia en la vida»: una guia sobre lo que hacen los clientes

¢Cuanto tiempo pasan sus clientes conectados al dia? éSe conectan desde su escritorio, desde un portatil
o desde un dispositivo de mano en el camino a casa? El éxito depende de convertirse en una parte
habitual del dia a dia del cliente, ya sea para proporcionar informacién, para permitirle acceder a las redes
sociales, jugar o comprar online. Pero écudl es el origen del tiempo «recién descubierto» que van a pasar
en el nuevo sitio web o que van a dedicar a la nueva aplicacion? ¢Van a dormir menos? é¢Van a pasar
menos tiempo en Facebook o eBay? éVan a pasar menos tiempo perdiendo el tiempo en el trabajo para
dedicarselo al nuevo sttio?
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[...] ¢cual es el origen del tiempo «recién descubierto» que van a
pasar en el nuevo sitio web o que van a dedicar a la nueva
aplicacion?

Hay que conocer como se enteran los clientes de los nuevos productos. éSon lectores habituales
de revistas técnicas o de revistas del corazon y prensa rosa, de sitios de comentarios sobre juegos, o de
feeds de noticias? ¢éUtilizan Twitter con frecuencia, leen tuits de dos personas o de cincuenta? éMandan
mensajes de texto dos veces al dia o cien, y a quién? ¢De dénde obtienen informacidén sobre productos
en general y sobre productos como el de la startup, con qué frecuencia y durante cuanto tiempo?

¢Donde se encuentra a los clientes? En la web, los clientes pueden estar en cualquier parte: en sitios
web especializados o nichos, leyendo blogs, en Facebook y otras redes sociales, o en sitios de noticias de
sociedad. Podrian estar tuiteando o leyendo tuits, enviando mensajes de texto o participando con otros
clientes en foros, wikis, etc.

Dﬁstacadosl. Orientacidn de la adquisicién de clientes
«un dia en la vida»

Menos de 15 min/dia en las Facebook, las redes sociales, una prioridad
redes sociales baja de marketing

3textos diarics, la mayoriacon  Olvidese de Twitter para este publico
conyuge

Leer revistas de cocina, sitios Importancia de la prensa, revistas escritas:

recetas, notas de prensa. etc.

Vigilancia de celebridades chefs Trate de llevar a los fundadores como invitados
2-3/semana en shows, copromocion

Una hora al dia en los sitios de Alcance alimentos/editores de estilo
noticias de lectura devida en |las publicaciones de noticias

20 min/dia en linea no para el Prueba antes de gastar en campafias de correo

trabajo electronico, y de publicidad en linea

45 min/dia escuchando NPR Considere la posibilidad de patrocinios de fin
de semana, enviar comunicados de prensa,
llamadas, etc.

Hablar/correo electronico 15- Proporcionar recetas, ideas, descuentos para

20 con los mismos amigos enviar a los amigos

Guia para la utilizacion de «Un dia en la viday para definir la estrategia (figura 4.6).
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Es conveniente crear un «dia en la vida» del cliente con periodos de 15-30 minutos desde el
momento de despertarse hasta la hora de irse a dormir, prestando especial atencidn al tiempo empleado
con dispositivos web/mdvil, especificando no sdlo el dispositivo sino también lo que el cliente esta
haciendo realmente en el dispositivo y durante cuanto tiempo: mandando mensajes de texto a sus
amigos, leyendo blogs (cudles), jugando (a qué), comprando zapatos (donde) o subiendo fotos de su
gato en Facebook.

Se puede usar el ejemplo detallado de la figura 4.6 como guia cuando se desarrolen los «dia en la
vida».

Es conveniente resumir el arquetipo y el «dia en la vida» en un formato escueto tipo lista de puntos
(vifietas). Estudie los datos incluidos en cada punto para evaluar el valor potencial de las actividades que
se realizarian para «captar» clientes cuando se definan a continuacion las hipétesis sobre las relaciones con
clientes. Las figuras 4.5 y 4.6 ofrecen un ejemplo sobre una empresa que vende cursos de cocina
descargables para gourmets dirigidos a parejas que trabajan, que cocinan juntos y que tratan de hacerlo
de manera creativa.

Cuando se completen el arquetipo y el «dia en la vida» de los clientes se conocera a quiénes se
parecen, lo que hacen con sus dias y cdmo encontrarlos.

Ese ejemplo ilustra cémo la informacidn sobre el arquetipo y el «dia en la vida» pueden ayudar a
focalizar la actividad de «captacion de clientes». Y aunque realmente no existe la posibiidad de dirigir las
acciones de marketing de forma perfecta en el caso del gran publico, afinar cada accion destinada a
«conseguir clientes» para «pescar donde estan los peces» ayuda a maximizar el rendimiento de cada
ddlar invertido en las relaciones con los clientes.

Asi se crea un mapa de influencias de la web sobre los consumidores

En el mundo web/movil, los mapas de influencias (descritos en la pagina 148) son tan enormes y
complejos como influyentes. Como parte del proceso de venta, ayuda pensar en la cantidad de formas
que existen para influir online en un consumidor y cémo los esfuerzos de la startup pueden también influir
en los que aparecen como influenciadores. Los «puntos» del mapa de influencias virtual incluyen blogs y
chats, sitios web con un reconocimiento, redes sociales, expertos y sitios derivados y de referencia.
Ademas de permitir una exposicién directa, todos estos influenciadores suelen ser fuente importante de
clics de «busquedas naturales» que llevan gente al sitio web.
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Mapa de influencias de la web sobre los consumidores (figura 4.7).

Por ukimo, las aplicaciones web/mévil pueden tener varios segmentos de clientes en un mercado
multiateral. En este caso, «clientes» pueden ser los usuarios que no pagan nada por el producto o
servicio sino que proporcionan un valor que el proveedor puede revender a otros. Google es el ejemplo
tipico de «mercado multiaterab>: miles de milones de «clientes» buscan en Google de forma gratuita y
milones de anunciantes pagan para legar a ellos. La mayoria de las redes sociales y de los sitios de
contenido operan de esta manera.

Hipotesis sobre canales (fisico)

il Canales
fisicos b

El resumen sobre los canales describe como llega el producto desde la empresa a los
clientes.

La diferencia entre los canales fisico y web/movil es fundamental. En los primeros,
los bienes fisicos pasan de un muelle de carga a un cliente o a un punto de venta. En los
otros, la intervencion humana no es necesaria ya que el producto se ofrece y se vende
virtualmente (si el producto ademas son bits, entonces se vende y se envia online).

Los canales fisicos han estado presentes desde hace siglos. Es un «cliente
intermedio» con el que la startup tiene que tratar y las barreras pueden ser significativas:
alto coste, tiempos prolongados, falta de control y falta de promocion, por nombrar
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algunas. Sin embargo, la recompensa puede ser grande. En el siglo XX, la distribucion
fisica fue especialmente importante. En aquel entonces, el grueso de lo que se distribuia
se vendia en Walmart, que recibe a 20 millones de estadounidenses todos los dias.

Analizar si el producto encaja en el canal.

La mayoria de las empresas hoy utilizan tanto los canales web/ movil como los
fisicos. Por ejemplo, incluso con unas 10.000 tiendas fisicas enormes, Walmart también
invierte enormemente en walmart.com, un canal alternativo, como la mayoria de los
minoristas de implantacion nacional. La mayoria de las estrategias de canal, en especial
para articulos fisicos, hoy utilizan los canales fisicos y web/ movil. Pero tanto si una
empresa emplea uno u otro tipo, debe generar demanda entre los clientes y dirigirla al
canal de ventas. Los canales fisicos y web emplean actividades muy diferentes de
creacion de demanda.

Diferentes canales de ventas admiten distintas bandas de precios. Por ejemplo, un
vendedor de software para empresas tiene que hacer mas de 1,5 millones de dolares en
ventas anuales. Por otro lado, pocas aplicaciones de smartphone se venden por mas de
10 délares, menos el 30 por ciento tipico de las app stores. Otros comercios electronicos
como Amazon y Bestbuy.com habitualmente venden productos por un valor unitario de
centenares o miles de dolares, y a veces se quedan con hasta la mitad de esos ingresos
brutos.

Es importante asegurarse de que se tienen en cuenta todos los costes del canal en la
hipotesis de precios, ya que muchos canales cobran por la distribucion y la promocion, y
a veces por colocar los productos en los lineales y estanterias o por devolver a la
empresa mercancia no vendida. La seleccion de canales cambia el modelo de generacion
de ingresos de la empresa, a menudo completamente, por lo que es necesario revisar y
actualizar la hipotesis sobre generacion de ingresos teniendo en cuenta el impacto de la
seleccion del canal en los costes e ingresos netos de la empresa (siempre se debe calcular
los ingresos «netos», teniendo unicamente en cuenta los ingresos que llegaran a las arcas
de la empresa una vez descontados todos los costes asociados).

Alternativas de canales fisicos

Cada canal fisico de distribucion tiene su propio conjunto de fortalezas, debilidades y
costes. Algunos canales son «indirectos», cuando una empresa vende a unos
intermediarios llamados a veces «revendedores» (mayoristas, revendedores de valor
agregado, distribuidores, etc.), que luego venden a un usuario final. Por ejemplo, cuando
un fabricante de dispositivos portatiles para videojuegos quiere emplear las jugueterias
locales independientes como canal, esas tiendas de juguetes tienen que comprar las
mercancias a un mayorista local o nacional. La empresa puede llamar al mayorista pero
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posiblemente no puede permitirse el lujo de visitar cada jugueteria independiente de
Estados Unidos. En general, la distribucion fisica es tan compleja como costosa. A
continuacion presentamos algunas de las alternativas mas comunes.

Venta directa: Estos son los vendedores y comerciales que una empresa emplea
para atender a los usuarios finales (consumidores o empresas) o vender a otros
revendedores.

Fortalezas: Control y visibilidad excelentes, fuerza de ventas concentrada

en/dedicada a vender los productos de la empresa.

Debilidades: Alternativa mas cara, en la que es dificil encontrar talentos y aun

mas dificil de dirigir. El precio del producto/margen puede no soportar el gasto.

Web/online

k.

—

E

Integradores
de sistemas

-

Fuerza directa
de ventas

—
—

k.

-

Nuestra del distribuidor
empresa

Nuestros
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Valor aiadido N
— ey

Vendedores

-

/

b | Distribuidores \
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|
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Alternativas de canales fisicos de distribucion (figura 4.8).

Vendedores independientes: Los comerciales y representantes independientes trabajan
para varias empresas de un canal o de una cadena, por lo general en un area geografica
(aunque algunas empresas de representantes son nacionales). Generalmente representan
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lineas de productos compatibles, pero no competencia. A menudo trabajan a comision y
con menos frecuencia con anticipos o por porcentajes de venta individual.
Fortalezas: Forma rapida de conseguir una distribucion nacional con un coste
variable y poca inversion por adelantado.
Debilidades: Son leales al cliente, no a la empresa que vende,; realmente son mads
un medio que un agente de ventas proactivo.

Integradores de sistemas/revendedores de valor agregado (VAR): A diferencia
de los vendedores independientes, los integradores de sistemas/VAR si agregan valor a los
productos que venden (consultoria, instalacion o integracion con productos adicionales de
otros fabricantes). Estas organizaciones venden B2B principalmente en sectores
tecnologicos. Los integradores de sistemas pueden ser tan pequefios como una consultora
de sistemas local con uno o dos profesionales o redes globales como Accenture o IBM.

Fortalezas: Forma rdpida de conseguir una distribucion nacional y una

«integracion total del producto y su instalaciony» con un coste variable sin gasto

inicial para la empresa.

Debilidades: Son leales al cliente, no a la empresa que vende, son mas bien un

medio que un agente de ventas proactivo. Requieren un cuidado y atencion

inmensos, por ejemplo, promociones, llevarles de la mano, formacion e incentivos

v por lo general tienen el reto de organizarse para dar una cobertura nacional

coherente. Son dificiles de motivar.

Distribuidores/mayoristas: Los productos con un volumen medio y bajo de
negocio y para consumidores se venden a través de distribuidores (intermediarios entre el
fabricante y el minorista que no hacen mas que almacenar el producto localmente y
ponerlo a disposicion de los comercios de la zona en cantidades modestas). Algunos
distribuidores (CDW para informatica, ARROW para componentes electronicos,
McKesson para productos farmacéuticos) son de implantacion nacional y llevan
literalmente miles de articulos. Es dificill y costoso conseguir que un distribuidor
promocione un determinado producto.

Fortalezas: Ofrecen atencion personalizada y pueden exhibir y promocionar los

productos que les gusten.

Debilidades: Caro. Generalmente tienen una mentalidad de «recogedor de

pedidosy» y rara vez se alian con el fabricante para comercializar/promocionar un

producto. Pueden tener la posibilidad de devolver el producto. Por lo general no
pagan hasta que el producto se haya vendido finalmente.

Minoristas (es decir, comercios o tiendas): A diferencia de un distribuidor, un
comercio compra el producto. Venden tanto a empresas como a consumidores, y suelen
ser independientes o pequefias cadenas que exhiben y promocionan una seleccion
generalmente limitada de productos. Por lo general, marcan margenes grandes (a menudo
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el doble del coste, llamado «margen bruto») sobre el precio del mayorista para
compensar unos costes operativos mas elevados y ventas inferiores. Los comercios rara
vez tratan directamente con «la fabrica» (la startup) y compran sus articulos a un
distribuidor o intermediario similar, en cantidades més pequefias como, por ejemplo,
Costco. Los productos de consumo también se siguen vendiendo en tiendas de
alimentacion y de barrio.

Fortalezas: Ofrecen atencion personalizada y pueden exhibir y promocionar los

productos que les gusten.

Debilidades: Es dificil y costoso construir un nuevo negocio con minoristas como

canal principal.

Gran distribucion (grandes almacenes, hipermercados, etc.): En Estados
Unidos, cadenas nacionales desde Walmart a Costco o desde Home Depot a 7-Eleven
mueven cantidades enormes de mercancias hacia los consumidores. Como resultado,
ejercen una gran influencia sobre los fabricantes y extraen su «trozo del pastel»
marcando a menudo margenes del 50 por ciento del precio de venta al publico por llevar
un producto. Rara vez lanzan nuevos productos sin haber tenido éxito con las «pruebas
de mercado» que hayan realizado en un numero pequeiio de tiendas. Y cuando una
prueba tiene éxito, la cadena pide «anticipos brutales», del orden de decenas de miles de
dodlares (ademas de su margen), por acceder a exhibir el producto.

Fortalezas: Distribucion masiva y potencial de publicidad/marketing.

Debilidades: Mucho tiempo para poder vender a través de ellos (a veces un aino o

mas), coste extremadamente alto, poco control sobre el marketing y menos

posibilidades de influencia. Pueden tener el derecho de devolver meses después
los productos no vendidos. Pagan dolorosamente tarde, a veces se toman seis
meses 0 mds.

Fabricantes de equipos originales (OEM): Los OEM compran un producto para
hacerlo parte de su producto mas grande. Un fabricante de PC compra unidades de disco
duro, semiconductores, circuitos y teclados a decenas de fabricantes, y los combina en
un producto que suele ser mas complejo que luego vende a los usuarios finales. Una
startup debe tener en cuenta:

La marca de la startup, su imagen y su identidad quedan incluidas en el producto del
OEM y a menudo son invisibles para el usuario final (Intel Inside es una rara excepcion
de componentes cuya marca y reputacion anaden valor); el éxito de la startup depende
completamente del éxito del producto del OEM, no del producto de la startup; y la
interpretacion del OEM de las necesidades del cliente, sus problemas y sus reacciones
pueden influir en la mterpretacion de esas mismas necesidades por parte de la startup.

Fortalezas: Potencial de enorme volumen de ventas.

Debilidades: Por lo general, mdrgenes bajos, ninguna ventaja de «branding» o

beneficio de marca y ninguna visibilidad para la startup.
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£Qué canal se debe utilizar?

Un error lamentable de muchas startups es extralimitarse en los esfuerzos que dedican
inicialmente a los canales. Hasta que la empresa no haya completado la validacion de
clientes se debe escoger el canal que presente el mayor potencial de ventas y centrarse en
¢l, con exclusion de todos los demas. La empresa sigue probando y ampliando sus
hipotesis concentrandose en aprender. No hay que tratar de lanzar un producto a través
de venta directa, de una cadena de tiendas y de envios por correo a la vez, ya que es casi
imposible tener éxito en los tres canales. La gran excepcion es, por supuesto, el
lanzamiento empleando un canal fisico con apoyo simultineo de marketing web (y
algunas veces, ventas web).

Las decisiones sobre canales y fijacion de precios estan relacionadas entre si, por lo
que es recomendable desarrollar las hipotesis sobre el canal a la vez que se trabaja en las
hipotesis sobre la generacion de ingresos y la fyjacion de precios (pagna 238). Por
ejemplo, la distribucion a través de minoristas reduce muchisimo los ingresos de la
empresa mientras que la venta directa puede captar mas ventas pero lo hace mas
lentamente. Para determinar qué canales elegir, se pueden tener en cuenta estos criterios:

« ;Existen habitos de compra/practicas ya establecidos para la categoria del producto?

« . El canal fortalece el proceso de venta? ;A qué coste para la empresa?

 ;Cudles son los problemas relacionados con los precios y otras cuestiones que se
plantean en la venta del producto?

Las startups rara vez consiguen acertar con la estrategia de canal desde el primer
momento. Por ejemplo, la mayoria de las startups de tecnologia suponen que una fuerza
directa de ventas es la mejor opcion (una hipdtesis que a menudo esta equivocada). Casi
siempre es mas inteligente, y mas seguro, observar primero los patrones y habitos
actuales de compra de productos y categorias similares ya que los clientes demuestran su
canal preferido gastandose su dinero a través de ellos.

Hipotesis sobre canales (web/movil)

Canales L‘
web/movil

&~ E| resumen sobre los canales de distribucion describe como llega un producto web/mévil desde la
empresa a los clientes.
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Estas hipdtesis se deben desarrollar leyendo primero la introduccidén de la seccidn sobre el canal
fisico, justo antes de ésta. Trata sobre la estrategia del canal en general y los costes de los distintos
canales y cdmo afectan a los ingresos.

Los canales web/mavil pueden legar a miles de millones de personas conectadas en todo el mundo
a través del ordenador, la tableta o un dispositivo portdtil. Estos canales estan «siempre encendidos»,
nunca duermen, a menudo se encuentran lteralmente en la palma de la mano del consumidor y por lo
general a su disposicion las veinticuatro horas del dia. El alcance, la amplitud y la accesbbiidad del canal
movil no han hecho mas que empezar a afectar a la manera de vivir, trabajar, comprar y hacer las cosas.

Un escaparate para una tienda o un servicio accesible para mies de milones de personas, cada
minuto de cada dia, es el suefio de cualquier profesional del marketing. Los productos web/mévil se
pueden construir rapidamente y permiten una presentacion casi instantanea con potencialmente un
minimo coste (tan pequefio como cinco ddlares al mes para una tienda pequefia online con Yahoo, por
ejemplo). La empresa puede mantener un control completo, retiene casi el cien por ciento de los ingresos
por venta directa y puede cambiar los precios, la publicidad y lo que sea en un momento.

El lado negativo es que ninguin cliente «entra» en el sitio web y el esfuerzo y el coste de generar
atraccion, trafico y ventas recaen enteramente en la empresa (se detala esta cuestion mas adelante
cuando se detallan las hipotesis sobre relaciones con los clientes en la pagina 202). Tanto si se trata de una
pagina web gestionada por la propia empresa como por Amazon.com o la app store de Apple, el éxito en
el canal web/mévil depende casi por completo de la creacidn de demanda, de atraer visitantes al sitio de
forma rentable y de convencerlos para que utiicen o compren el producto.

Sitio web para
e-commerce

.| App store de Apple
H o Android

r

L

Distribucidn
¥ endos pasos de |———
Amazon o CDW

Agregadores

Nuestra

v ¥ como Lendingtree, f—— ”'i'_es"tms
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Alternativas de canales de distribucion web/movil (figura 4.9).

Alternativas de canales web/movil

Al igual que cada canal de distribucidn fisico, cada canal web/mdvil tiene sus fortalezas, debiidades y
costes (cada vez mas los productos fisicos se venden tanto online como a través de un canal fisico).
Como startup hay que elegir el canal de distribucion que proporciona el equiibrio 6ptimo entre la
propuesta de valor de la empresa, sus costes y el modelo de generacion de ingresos y como prefieren
comprar los clientes (se podran afadir canales cuando se crezca).

Hay que elegir un canal de distribucion. Se podran afiadir canales
cuando se crezca.

Sitio web dedicado a e-commerce (comercio electronico): La empresa vende sus productos
directamente en su propia tienda de comercio electréonico «dedicada» (que puede estar alojada en
cualquier lugar). Los clientes acceden al sitio a través de un navegador web. Tanto si el producto es fisico
como si es virtual, los consumidores y las empresas pueden conocer sus detalles, otros productos,
comparar caracteristicas y completar la transaccidon en una Unica URL.
Fortalezas: Los sitios basicos son facies de crear y ofrecen un control completo del precio, lka
presentacion del producto, el inventario y mucho mas.
Debiidades: La empresa debe asumir todos los desafios y costes de la creacidon de trafico de
vistantes y de su conversion a compradores.

e-distribucion en dos pasos: Asi es como la empresa puede llegar a muchos mas clientes consiguiendo
vender sus productos en sitios de e-commerce que ademas ayudan a generar atencion y demanda. Es el
canal web/mévi mas comun, con muttitud de ejemplos, desde Amazon.com, BestBuy.com, las app stores
de Apple o de Android, a pequenos sitios de e-commerce. Los gastos de distribucion varian, con
Amazon.com en la parte alta cobrando el 55 por ciento del precio de venta al publico de un libro fisico.

Por esa considerable suma de dinero, este canal organiza el inventario, gestiona el embalaje y el
envio de las mercancias, y ofrece una plataforma de pago. Como regla general, cuanto mas hace el
minorista para generar demanda entre los consumidores, mas gana con cada venta.

Fortalezas: Es la forma mas rapida de obtener una distribucion nacional a un coste variable con

poca inversidon por adelantado.

Debilidades: Poco control de la publicidad que se hace en el sitio o de la visibiidad de los productos,

a menos que se gaste mas.

Agregadores: Es el equivalente virtual de un centro comercial fisico dedicado, por lo general, a una sola
categoria. Agrupan a los consumidores con intereses comunes y los llevan a través de un supermercado
web/movil de productos. Los clientes acceden al sitio a través de un navegador web. Por ejemplo, cientos
de hipotecas y productos financieros relacionados estan disponibles a través de LendingTree.com,
mientras que Cloudshow-place.com ofrece una guia de compra de cientos de herramientas SAAS,
muchas de las cuales se pueden comprar con unos pocos clics alli mismo.
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Diapers.com y Zappos (ambos propiedad de Amazon) agrupan respectivamente productos para
bebés y calzado de cientos de fabricantes. Las ferias virtuales para productos B2B funcionan de manera
similar: crean la apariencia tipica de una feria que vende espacios a las empresas interesadas en ofrecer
demostraciones, libros blancos y contenidos, y reciben pedidos en sus «stands virtuales».

Fortalezas: Es una forma rapida de obtener distribucidn nacional con un coste variable con poca

inversion por adelantado.

Debilidades: Es dificil conseguir visibiidad, publicidad y marketing en el sitio; puede ser muy caro.

Plataformas que operan como canales

Ventas de aplicaciones web/movil: Una plataforma de distribucion de aplicaciones web/mévil se
comporta en muchos aspectos como las tiendas de un canal fisico. Las aplicaciones para méviles, las
aplicaciones para la web y muchos juegos se venden a través de plataformas web/movil. Por ejemplo,
Farmville de Zynga y otros juegos online utiizan Facebook, con sus cientos de milones de usuarios, como
una «plataforma». Facebook ofrece su plataforma a miles de empresas, lo que convierte su red social en
un canal de ventas. Apple y Android de Google ofrecen tiendas de aplicaciones que permiten a los
usuarios comprar desde juegos hasta software para controlar los gastos desde sus iPhone o sus teléfonos
Android.

Marketplaces dedicados como las app stores de iPhone o Android son las principales «plataformas
como canal> para las aplicaciones para los smartphones. La app store de Apple cobra el 30 por ciento de
los precios de venta al publico de las aplicaciones para el iPhone. Hasta ahora, las aplicaciones para los
smartphones han dominado las ventas en este canal pero Sales-force.com ha abierto su AppExchange
para aplicaciones B2B, y otras empresas la seguiran.

Fortalezas: Alcance masivo en un canal de rapido crecimiento para juegos, software, aplicaciones de

compra y mucho mas. Es un canal que estd «siempre encendido» y es bastante practico (para

millones de consumidores literalmente). Se trata de una oportunidad de negocio explosiva.

Debilidades: Intermediarios costosos, limitaciones de tamafio de archivos, retos en la presentacion

de productos y en las formas de pago, complejidad operativa, extremadamente dificil captar lka

atencién de los consumidores, o publicitar aplicaciones o0 mensajes de marketing.

Comercio social: Las redes sociales como Facebook y Twitter se han movido rapidamente para
convertirse en plataformas de comercio con el fin de conseguir ingresos de sus vastas audiencias. Los
clientes acceden al sitio a través de un navegador o de una aplicacién dedicada. La introduccion de divisas
y de otras opciones web/movil para mejorar la experiencia de jugar online estan madurando, con
muchos mas mercados verticales que siguen rapidamente sus lucrativos pasos.
Fortalezas: Distribucion rapida y potenciaimente masiva; muy buenas para lanzamientos de
productos y para mantener la sensibilizacion y captar dinero rapido.
Debilidades: Dfficil crear sensibilizacion y llamar la atencion. Las plataformas pueden quedarse con el
50 por ciento o mas del precio de venta.

Oportunidades de un dia (flash sales) o clubes de compra: Las flash sales ofrecen a un conjunto
de consumidores grandes descuentos en mercancia de marca que expiran en veinticuatro o cuarenta y
ocho horas. Git.com, Groupon y decenas de clones agrupan listas enormes de direcciones de correo
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electrénico y de informacion de contacto de consumidores deseosos de obtener descuentos en
productos de categorias especificas 0 zonas geograficas. Estos sttios de comercio social generan los
ingresos y un gran volumen de clientes.

Las flash sales pueden generar pérdidas terribles muy rapidamente.

Fortalezas: Distribucion rapida y potencialmente enorme, ideal para lanzamientos de productos, y
para mantener la sensibilizacién y captar dinero rapido.

Debilidades: A menudo son muy caras. Los usuarios finales suelen esperar un 50 por ciento de
descuento del precio de venta original; el fabricante paga después el 50 por ciento de ese precio de
venta con descuento al sitio de comercio social. Pueden generar pérdidas terribles muy
rapidamente.

Canal freemium: Aunque es dificil decir si se trata de una plataforma, un canal o una estrategia de
creacidn de demanda, lo cierto es que es una manera cada vez mas potente de crear relaciones con los
clientes sobre todo entre las empresas con productos web/mévil que requieren poca o ninguna
personalizacion. Algunas empresas de rapido crecimiento como Zynga han utilizado las redes sociales para
crear grandes audiencias para juegos gratuitos como Farmvile y MafiaWars. Permiten que una parte del
juego sea gratuita, incluso a veces todo, pero venden un montdén de articulos web/mévi, cobrando
dinero real cuando «enganchan» a los usuarios en el juego.

[...] sino se convierteny pagan, estas muerto.

Otras empresas de juegos ofrecen gratuitamente versiones parciales o completas por un tiempo
imitado («siete dias de prueba gratis con su tarjeta de crédito») sdlo para que los usuarios gratuitos
accedan a una versidn mas elaborada de pago. Recientemente, las empresas de software de gestion han
comenzado en Estados Unidos a ofrecer gratuitamente la preparacion online de las declaraciones mas
sencillas para la devolucidn de impuestos federales, sélo para crear un canal desde el cual poder atraer a
personas con devoluciones mas complejas y cobrarles por ellas o por otras declaraciones estatales y
municipales.

Fortalezas: Acelera la prueba y la adopcidn por parte de los clientes con un coste relativamente

bajo. Muy bueno como estrategia de lanzamiento.

Debilidades: Freemium es sexi pero peligroso. Se pueden obtener un montén de usuarios

rapidamente, pero si no se convierten y pagan, estas muerto. Acertar con la conversion de los

usuarios gratuitos para que sean rentables encumbra o rompe la empresa.

Unas pruebas pueden ayudar a escoger el canal
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Para algunos productos, la eleccion del canal es evidente. Hay un canal para iPhone o iPad y otro canal
igualmente obvio para juegos sociales. Muchos otros productos, sin embargo, tendran que poner a
prueba tanto la rentabiidad como el volumen potencial de varios canales hasta determinar dénde
concentrar la energia, el interés y el presupuesto de marketing. Una sencila aplicacion descargable, por
ejemplo, podria probar a la vez un maximo de tres canales: una aplicacion store, el modelo freemium y
una tienda online. Hay que disefiar las pruebas invirtiendo mas o menos la misma cantidad de dinero en
cada canal, intentando generar como minimo dos dolares, o mas, por cada ddlar gastado en marketing
(siempre se puede mejorar mas adelante). Después, confirmar qué programa genera ingresos con el
menor coste por cliente, y cual ofrece el mayor nimero de clientes en términos absolutos.

Los mercados multilaterales necesitan planes distintos en cada canal

Casi al mismo tiempo que una empresa que utiiza el canal fisico comienza a pensar en sus canales de
venta, las startups con mercados web/moévil multiaterales deben desarrollar hipétesis sobre los «otros»
lados, en este caso, el «canal que genera ingresos».

La mayoria de los canales que generan ingresos desde multiples lados funcionan de forma muy
simple: atraen a un gran numero de usuarios y los anunciantes pagan para llegar a ellos a través de
enlaces, banners («anuncios»), visibiidad dentro de un juego o mediante la publicidad tradicional online.
Por tanto, el objetivo parece relativamente sencilo de entender: hay que identificar a los posibles
anunciantes o agencias y calcular cuanto estan dispuestos a pagar, cdmo es el proceso de venta y si las
hipdtesis sobre el «lado que genera ingresos» del mercado son validas. Hay que saber cudles son los dos
problemas principales relacionados con los mercados multiaterales: audiencias pequefias y no identificadas
correctamente.

Cuanto mas identificada esté la audiencia y mas dificil sea
agruparla, mas valiosa sera.

Audiencias pequefas: A las agencias de publicidad les gusta invertir grandes cantidades de dinero de
sus clientes en tan pocas ordenes de insercion (el equivalente en publicidad de una orden de
compra o pedido) como sea posible, y quieren llegar con cada una a un numero enorme de
personas. Conseguir una orden de insercidon, o tener la posbbiidad de vender una pagina a una
agencia de publicidad generalmente requiere tener muchos millones de visitas mensuales a esa
pagina. Por tanto, es necesario confirmar que el potencial del canal «pagador» sea claro, como
parte del proceso de validacidon del canal.

Audiencias no identificadas: El mundo de la publicidad online esta tan lleno de espacios publicitarios
sin vender que muchos anunciantes compran grandes cantidades de banners, rascacielos (online
skyscrapers) y enlaces a través de «redes» de publicidad online que agregan decenas o cientos de
sttios atractivos para un grupo de usuarios especifico (por ejemplo, los adolescentes). Estas redes
recogen todo el inventario no vendido a un precio muy bajo, de saldo, y los agrupan en un sélo
paquete que a menudo incluye cientos de milones de impresiones de uno o varios anunciantes.
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Cuanto mas identificada esté la audiencia y mas dificil sea agruparla, mas valiosa serd. Por ejemplo,
las «madres que trabajan» y los consumidores de la «Generacion Y» pueden agruparse facimente,
mientras que los viajeros frecuentes y los propietarios de automdviles de lujo son mas dificies de
agruparse. Otros publicos de alto poder adquisitivo: ortodoncistas, propietarios o arrendatarios de
aviones privados, jugadores que gastan mas de 100 ddlares al mes en juegos y high-rolers de
casinos. Cuanto mas identificado esté un grupo, mas podra cobrar una startup con un mercado
multilateral al «otro lado» para llegar a ese grupo con anuncios.

Hipotesis sobre la propuesta de valor 2: Tipo de
mercado y competencia

|' ' Prop. de valor 2

| X Tipo de
= | d mercado

El resumen sobre el tipo de mercado describe en cudl de los cuatro tipos de mercado
encaja la empresa (ver el capitulo 2, articulo 7 del manifiesto de desarrollo de clientes).
Hay que afadir también un resumen sobre la competencia.

Independientemente del canal que elijan, las startups adoptan (o siguen) a uno de los
cuatro tipos de mercado. Las consecuencias de una mala eleccion del tipo de mercado
son graves (quemar dinero en marketing y ventas antes de que sea necesario), pero, a
diferencia de las decisiones acerca de las caracteristicas del producto, la eleccion del tipo
de mercado es una de las ultimas que se deben tomar. Y aunque la decision final puede
aplazarse hasta la creacion de clientes, es bueno desarrollar y probar hipotesis iniciales
sobre el tipo de mercado mientras se avanza por la fase de descubrimiento de clientes.
En los siguientes capitulos volveremos sobre el proceso de seleccion del tipo de mercado
en muchas ocasiones, y perfeccionaremos y profundizaremos en su analisis cuando
completemos el analisis de los clientes y del mercado.

En este resumen solo hay que buscar una respuesta provisional a una pregunta: ;La
empresa va a entrar en un mercado existente, intenta volver a segmentar un mercado ya
existente, desea crear un nuevo mercado o quiere clonar un mercado?

El tipo de mercado define el gasto en marketing, cuando vender y
las necesidades de efectivo.

El tipo de mercado
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Para algunas startups, la decision sobre el tipo de mercado esta bastante clara. Al entrar
en un mercado que tiene un montéon de competidores, ya sean smartphones, redes
sociales, medidores de glucosa, o aviones, la decision ya estd hecha: es un mercado ya
existente. Por otro lado, si una empresa inventa una nueva clase de producto que nadie
ha visto antes, probablemente es un nuevo mercado. Sin embargo, la mayoria de las
empresas pueden permitirse el lujo de elegir el tipo de mercado. Entonces, ;cémo tomar
esa decision? Algunas preguntas sencillas ayudan a dar el primer paso en el proceso:

 ;Existe un mercado consolidado y bien definido con un gran nimero de clientes?
(Los clientes conocen el nombre del mercado y existe competencia? ;El nuevo
producto tiene una ventaja (mejor rendimiento, prestaciones, servicio) sobre los
competidores? Si es asi, es un mercado ya existente.

* (Algunos clientes de un mercado ya existente quieren comprar un producto disefiado
especialmente para sus necesidades? ;Incluso aunque cueste mas? ;Incluso aunque
fuera peor en algin aspecto del producto que sea irrelevante para esos clientes o
nicho? Si es asi, hay que pensar en una estrategia de nicho para volver a segmentar
el mercado.

Otro tipo de estrategia de cambio en la segmentacion de un mercado responderia a la
pregunta: ;jhay clientes en el extremo inferior de un mercado ya existente que
comprarian un producto con caracteristicas «lo suficientemente buenas» si lo
pudieran conseguir por un precio sustancialmente mas bajo? Si es asi, hay que
volver a segmentar el mercado con una estrategia de bajo coste.

* Sin un mercado establecido y bien definido es evidente que no hay clientes o

competidores existentes y por tanto se esta creando un nuevo mercado.

» Las startups en Rusia, India, Indonesia, Brasil, Japon y China (paises que tienen
grandes mercados locales y barreras lingiiisticas y culturales) disponen de un tipo de
mercado adicional: el mercado clon. ;Se puede adoptar/tomar prestado/copiar un
modelo de negocio de éxito de Estados Unidos y adaptarlo al idioma y a las
preferencias de compra locales? (En no mucho tiempo, las ideas de esos paises se
clonaran en Estados Unidos.)

Al hablar con los clientes se recogeran muchas opiniones acerca de si el producto
encaja en un tipo de mercado u otro. No hay que preocuparse por la indefinicion inicial
sobre el tipo de mercado. Por ahora, basta con conocer cada tipo de mercado y escoger
el que mejor se adapte a la vision de la empresa a dia de hoy. La tabla 4.1 resume las
alternativas.
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Mercado

vuelto a

Mn_arcadu segmentar Nuevo Mercado
existente (bajo coste o mercado clon
nicho)
Clientes Existentes Existentes hNuevos/usos Nuevos
NUBVOS
Mecesidades Rendimiento 1 Coste simplicidady  Ideanueva
de clientes 2.Percepcion  accesibilidad probada en
de otro sitio
necesidad/
problema
Rendimiento  Mejor/mas 1. Suficiente Bajo en Suficiente
del producto rapido para el atributos para el
extremo normales. mercado
inferior Mejorado local
2. Suficiente seglin nuevas
parael métricas de
nuevo clientes
nicho
Competencia Existente Existente Mo existe/ Mo existe,
otras startups  fabricantes
originales
Riesgos Existentes 1. Existentes Adopcidn Adopcidn
2. El nichono cultural

funciona

Alternativas de tipos de mercado (tabla 4.1).

Una de las mejores herramientas para la clasificacion de las estrategias existentes
para acceder a un mercado se basa en el andlisis de las operaciones militares.
Recomienda algunas simples reglas que las empresas pueden utilizar para analizar un
mercado ya existente:

« Si una sola empresa tiene el 74 por ciento del mercado, el mercado se ha convertido
en un monopolio efectivo. Para una startup se trata de una posicion inexpugnable
para un asalto frontal (por ejemplo, Google en busquedas o Facebook en redes
sociales.)
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 Si la cuota de mercado combinada del lider y la segunda empresa del mercado es
superior al 74 por ciento y la cuota de la primera esta en el entorno de 1,7 veces la
cuota de la segunda, existe un duopolio que domina el mercado. La posicion es
inabordable para una startup (por ejemplo, en el sector de las telecomunicaciones la
cuota combinada de Cisco y Juniper para el mercado de los routers basicos se ajusta
a esta descripcion).

* Si una empresa tiene 41 por ciento del mercado y una cuota superior por lo menos en
1,7 veces la de siguiente empresa mas grande, es lider del mercado. Para una
startup, éste también es un mercado muy dificil. Los mercados con un lider claro
ofrecen una oportunidad para volver a segmentarlos.

* Si el jugador mas grande en un mercado tiene un 26 por ciento del mercado como
poco, el mercado es inestable con grandes posibilidades de cambios abruptos en la
clasificacion de las empresas. Aqui pueden existir algunas oportunidades para entrar
en el mercado.

* Si el jugador mas grande tiene menos del 26 por ciento del mercado, no tiene ninguna
influencia real en el mercado. Las startups que quieran entrar en un mercado ya
existente de estas caracteristicas seran las que mas facil lo tengan.

Si la decision es atacar un mercado que tenga un jugador dominante, hay que estar
preparado para gastar hasta tres veces la suma de las ventas y el presupuesto de
marketing de ese jugador (juuuppps!, demasiado quizd para ir contra Google o
Facebook).

En un mercado que cuenta con varios participantes, el coste de entrada es menor
pero hay que gastar por lo menos 1,7 veces la suma de las ventas y el presupuesto de
marketing de la empresa a la que se planea atacar (para entrar en un mercado ya
existente debe robar cuota de mercado a alguien, de ahi la analogia militar). La tabla 4.2
resume los costes de entrada en un mercado existente.
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Coste de entrada
Cuota de (frente a suma de Estrategiade

mercado las ventas/ entrada
marketing del lider)

Monopolio =75% 3x Volver segmentar/
Nuevo

Duopolio =75% 3x Volver segmentar/
MNuevo

Lider de mercado =41% 3x Volver segmentar/
Nuevo

Mercado inestable =>26% 1.7x Existente/ Volver
segmentar

Mercado abierto >26% 1.7x Existente/ Volver
segmentar

Coste de entrada-tipo de mercado (tabla 4.2).

La competencia en un mercado ya existente

Una vez que se conoce el tipo de mercado en el que se encuentra la startup, el panorama
competitivo se aclara. Si la empresa y el producto encajan en un mercado ya existente, es
necesario entender como ese producto supera a los de los competidores. En un mercado
ya existente, los clientes pueden decir sobre qué se compite.

Casi siempre tiene que ver con los atributos clave del producto, pero a veces se
compite sobre otros componentes del modelo de negocio, por ejemplo, el canal o el
precio. Hay que luchar por tener un producto, o caracteristica, 0 mejora que pueda
conseguir que un cliente diga: «Pagaria lo que sea por ello.» El posicionamiento del
producto, teniendo en cuenta la gran cantidad de competidores existentes, se consigue
por la seleccion cuidadosa de una base sobre la que se compita y en la que se pueda
ganar. Y hay que recordar que no siempre son caracteristicas. Puede ser accesibilidad,
servicios, marca, etc., en los que la startup sea claramente mejor. Hay que concretar
todas las ideas en un resumen. Al entrar en un mercado ya existente, se pueden contestar
a algunas buenas preguntas en ese resumen:

* ;Quiénes son los competidores y quiénes dirigen el mercado?

» /Cual es la cuota de mercado de cada competidor?

» ;Cuanto se gastan en marketing y ventas los lideres del mercado para competir?

* ;Cuadl es el coste de entrada para nuevos competidores?

 ;Qué¢ atributos y rendimiento son importantes segun los clientes? ;Como definen el
rendimiento los competidores?
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* /Qué cuota de este mercado quiere capturar la empresa en sus primeros tres anos?

* ;Como definen el mercado los competidores?

« ;Existen reglas o estandares? Si es asi, ;/quién dicta las reglas?

» ;La empresa tratard de adoptar estas reglas, ampliarlas, o reemplazarlas? (Si la
respuesta es ampliarlas o reemplazarlas, posiblemente habrd que volver a segmentar
un mercado.) Al entrar en un mercado ya existente, sin embargo, también hay que
completar el resumen que se indica mas adelante en esta misma seccion relacionado
con el posicionamiento.

Una forma de planificar el ataque a un mercado ya existente es utilizar el lienzo de
modelo de negocio. ;Qué trabajos tiene que hacer el producto segun los clientes? ;Qué
problema soluciona la propuesta de valor?

Volver a segmentar un mercado existente

En un mercado ya existente una startup es el jugador més débil y con menos recursos.
Por lo tanto, atacar de frente a los jugadores mas fuertes es una estupidez. Hay que
elegir estrategias que reconozcan sus debilidades e intentar jugar a su favor. Por ejemplo,
si hay un jugador dominante, con mas del 74 por ciento de cuota de mercado, no se
puede atacar de frente. ;Por qué? Porque se necesita el triple de recursos que el lider del
mercado. En su lugar, se puede orientar el ataque a aquel punto en el que los recursos
limitados de la startup puedan suponer una diferencia. Hay que segmentar el mercado
existente para crear un submercado en el que el nuevo producto pueda ser unico o
suficientemente distinto. O si se pudiera crear un nuevo mercado, entonces habria que
identificar un espacio del que el lider no se ocupa en absoluto.

Si tu enemigo es superior en fuerza, hay que evitarlo. Si esta
furioso, hay que irritarlo mas.
Hay que parecer débil, para que él pueda creérselo.

Si el jugador dominante tiene entre el 26 y el 74 por ciento de cuota de mercado,
hay que escoger las batallas con cuidado. Recordar el coste de un ataque frontal: tres
veces el presupuesto de un solo competidor o 1,7 veces el de un competidor en un
mercado lleno de gente.

La mayoria de las startups no tienen acceso a esos recursos financieros. Por lo
tanto, volver a segmentar el mercado o crear un nuevo mercado es casi siempre la opcion
por defecto cuando se enfrentan a un competidor dominante. Se pueden usar todos los
trucos de marketing para pisar los talones a un competidor consolidado. La mayoria de
ellos se inventaron hace dos mil quinientos afios por Sun Tzu y estan escritos en su obra
El arte de la guerra. Parafraseandole: «Toda guerra se basa en el engafio. Si tu enemigo
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es superior, hay que evitarlo. Si estd furioso, hay que irritarlo mas. Si es tu igual, lucha, y
si no, hay que volver a analizar.» El objetivo de la startup es llegar a ser el nimero uno
en algo importante para el cliente. Puede ser en un atributo del producto, la zona, la
cadena de distribucion/minorista, o la base de clientes. Se debe continuar con la
segmentacion del mercado (por edad, ingresos, region, etc.) y centrarse en los puntos
débiles de los competidores hasta que haya una batalla que se pueda ganar. Recuerde,
cualquier empresa se puede llevar los clientes de cualquier otra empresa, si es que puede
identificar la batalla.
Al volver a segmentar un mercado ya existente, el posicionamiento se basa en:

a) encontrar un nicho particular en el que alguna caracteristica del producto o servicio
redefina ese mercado creando una clara ventaja competitiva;

b) ser el «proveedor de bajo costey;

¢) o combinar la diferenciacion y el bajo coste operativo en una estrategia océano azul
(blue ocean strategy) que cree un espacio claro en el mercado y haga que la
competencia se convierta en irrelevante cuando se cree y capture nueva demanda.
Southwest Airlines fue una de los primeras compaiiias aéreas que redefinid su
mercado de esta manera, seguida por muchos imitadores fracasados y mucho mas
tarde por JetBlue. El Cirque du Soleil es un ejemplo de otra segmentaciéon océano
azul en la que se ofrece diferenciacion de productos y menores costes operativos.

En un mercado ya existente, una startup es el jugador mas débil y
cONn menos recursos.

Cuando se quiera volver a segmentar buscando un nicho particular, seria necesario
responder a estas preguntas en el resumen:

* ;De qué mercados existentes vienen los clientes?

» /Cuales son las particularidades de esos clientes?

» (Qué necesidades urgentes de esos clientes no estdn siendo atendidas por los
proveedores existentes?

* (Qué caracteristicas de un producto hardn que esos clientes abandonen a sus
proveedores actuales?

* ;Por qué las empresas existentes no pueden ofrecer lo mismo?

» /Cuanto tiempo llevaria hacer crecer un mercado hasta un tamano suficiente? ;Qué
tamafio?

* ;Como educard la empresa al mercado y creard demanda?

* Dado que no existen clientes ain en el nuevo segmento, ;cudles serian unas
previsiones de ventas realistas?
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» ,Como se puede confirmar esa prevision?
* ;(Se pueden cambiar algunas partes del modelo de negocio para diferenciar la
empresa’?

Para este tipo de startup es recomendable dibujar un «mapa del mercado» (un
diagrama de cémo podra ser el nuevo mercado) como el que se muestra en la figura
4.10, que ilustre por qué la empresa es especial. Hay que dibujar el mapa del mercado
con la startup en el centro. Un mercado que se ha vuelto a segmentar presupone que el
fluyjo de clientes le llega de uno o varios mercados ya existentes por lo que hay que
dibujar los mercados existentes desde los que vienen los clientes (recordemos que un
mercado es un conjunto de empresas con atributos comunes). Después, dibujar las
caracteristicas del producto y las funciones que, unidas, describiran a la perfeccion el
nuevo producto (por ejemplo, el chocolate Hershey, ahora con mantequilla de cacahuete
y cero calorias). Cada atributo del producto identificard a distintos grupos de clientes.

Software

de apoyo | / Consumidores
Remedy ' Intuit
Scorpus L Lotus
Clarify v %
KnowWonder
-Herramientas n‘-. v Y "Proveedores
de ayuda ) - | de servicios
Logitear Bracket
eHelp / ; OneTwo
. Microsoft - “.  EDS

Ejemplo de un mapa del mercado (figura 4.10).

Al volver a segmentar utilizando una estrategia de bajo coste, las preguntas que
habria que responder serian:

* ;De qué mercados existentes vienen los clientes?

» /Cuales son las particularidades de esos clientes?

* (Qué precio (conocido como «coste de transferencia») habra que fijar para que esos
clientes se queden en el nuevo sitio o compren el producto de la startup?
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* /A qué caracteristicas pueden renunciar los clientes para conseguir un precio mas
bajo?
* ;Como se puede confirmar esta hipdtesis cuantitativamente?

Por ultimo, es necesario visualizar por qué miles de nuevos clientes se creeran y
cambiaran a este mercado. Y cuidado con la segmentacion de «costes bajos», ya que los
competidores pueden variar el precio en cuestion de dias, si no horas, lo que complicaria
el posicionamiento por el que la startup apostaba.

&~ El mapa del mercado es particularmente importante para los nuevos negocios web. Es
necesario pensar cuanto tiempo van a pasar los consumidores en el sitio, ya sea para llevar su
contabilidad personal, jugar online o participar en redes sociales. Después hay que identificar de donde
vendra ese tiempo: éVan a abandonar el sitio A o B, dormirdn menos, o gestionaran todos sus correos
electronicos desde la red social? Es un mapa del mercado basado en minutos no en délares.

¢De donde vendran los minutos y cédmo y por qué llegaran a la nueva empresa? Para redes
sociales, es la «pregunta Facebook»: éQué puede hacer la gente en la nueva red social que no puede
hacer o no hace en Facebook, el lider del mercado, y por qué silo va a hacer en otra parte?

En realidad es el equivalente web/movil de la cuota de mercado. Hay que explicar cdmo y por qué
los consumidores cambiaran el tiempo que gastan actualmente en otra parte por tiempo en el nuevo sitio.
Si un nuevo juego online no hace disminuir el tiempo de juego que alguien dedica a Farmvile o Mafia
Wars, ¢de donde sacara tiempo para jugar a un nuevo juego? Hay que pensarlo y definir «de donde
saldra el tiempo».

,Qué podria ser mejor que un mercado sin competencia?

Entrar en un mercado nuevo

(Qué pasa si no hay competencia? ;Y si, después de hablar con todos los primeros
clientes, se sigue escuchando: «No hay nada como lo que la nueva empresa estd
ofreciendo»? (Y si, después de ver todos los datos cuantitativos, no se pueden encontrar
otras empresas con productos similares? Felicidades. Se estd creando un nuevo mercado.
A primera vista, un nuevo mercado tiene un gran atractivo. ;Qué podria ser mejor que
un mercado sin competencia? Y la ausencia de competencia por lo general significa que
el precio no es un problema de competitividad, sino una cuestion de lo que el mercado
puede soportar. jUauuu! jSin competidores y con margenes altos!

Una empresa que intenta crear un nuevo mercado es de un tipo radicalmente
diferente de una empresa que trata de entrar o volver a segmentar un mercado ya
existente. Si bien no hay batallas por la cuota de mercado con los competidores, tampoco
hay clientes existentes. Si no hay clientes, incluso un presupuesto infinito para crear
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demanda en el momento del lanzamiento del producto, no va a hacer ganar cuota de
mercado. La creacion de un nuevo mercado tiene que ver con la educacion y la adopcion
del cliente a largo plazo.

La entrada en mercados nuevos supone, con mucho, el desafio més caro para la
creacion de demanda, sobre todo porque en los anuncios no se puede decir «mas sabroso
que Yummies», o «mas rapido que un Porsche», o «mas barato que la marca X», ya
que no existen tales comparaciones. A riesgo de sonar pedante, crear un nuevo mercado
significa que ese mercado no existe en la actualidad, o sea, no hay clientes. Si se va a
entrar en un nuevo mercado, algunas buenas preguntas para responder serian:

» ;Cuales son los mercados adyacentes al nuevo?

« ;De qué mercados vendran los potenciales clientes?

* ;Cual es la vision de la empresa y por qué importa a mucha gente?

* /Qué «nunca se habia hecho antes» hara que los clientes utilicen/compren?

« ;Cuanto tiempo se necesita para educar a los clientes potenciales para hacer crecer el
mercado hasta un tamafio suficiente? ;Qué tamano?

* ;Como educara la empresa al mercado? ;Como va a crear demanda?

» Dado que no existen clientes, ;cudles son unas previsiones de ventas realistas durante
los primeros tres afos?

« ;Cudanta financiacion se necesitara mientras se educa y se amplia el mercado?

* [ Qué detendra a un competidor bien financiado si quiere apoderarse del mercado una
vez que la startup lo haya desarrollado? (Este fendémeno es el origen de la frase:
«Pioneros son los que tienen flechas en la espalda.») (El producto es mas adecuado
para volver a segmentar un mercado o para entrar en uno ya existente?

La entrada en mercados nuevos supone, con mucho, el desafio mas
caro [...].

Las empresas compiten en mercados nuevos no para intentar superar a otras
empresas con nuevas caracteristicas del producto sino para convencer a un nuevo grupo
de clientes de que la vision de la empresa sobre el nuevo mercado es real y resuelve un
problema real de manera diferente. Algunos ejemplos clasicos son: Snapple, Toyota
Prius, Siebel, Groupon y Facebook. Sin embargo, quiénes son los usuarios y la definicion
del propio mercado son totalmente desconocidos. Este resumen define el nuevo mercado
y sus usuarios con la startup situada en el centro.

Una ultima cosa que tener en cuenta: Las startups que crean nuevos mercados
tardan de tres a siete afios en construir un mercado de tamafio suficiente para generar
beneficios, desde el lanzamiento del producto. Este dato relevante se obtiene de revisar
los resultados de cientos de startups tecnologicas de los ultimos veinte afios. Y aunque
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uno pueda estar convencido de que su startup es la excepcion, las probabilidades dicen
que a menos que se esté en una «burbuja econdmica» se necesita tiempo para que las
nuevas ideas y los nuevos productos se difundan y adquieran ritmo (una burbuja
econdmica se define como un momento de exuberancia irracional de un mercado y en el
que todas sus reglas normales quedan derogadas).

El tipo de mercado, en resumen: El tipo de mercado es una de las elecciones mas
importantes que los creadores de negocios tienen que hacer y acordar con sus inversores
ya que influye en los gastos, los tiempos y en la determinacion de la competencia. No es
necesario realizar la eleccidon durante el descubrimiento de clientes, pero si se requiere
una hipoétesis inicial. Si los inversores esperan importantes beneficios en el primer afio
porque piensan que han invertido en una empresa que ha entrado en un mercado ya
existente y no es el caso, el resultado suele ser un nuevo consejero delegado. La eleccion
del tipo de mercado influye en las expectativas de gasto, en el presupuesto y en las de
Ingresos.

Resumen sobre la competencia
Una vez entendido el tipo de mercado es relativamente sencillo elaborar un resumen
sobre la competencia. Esto ayudara a comprender como se va a competir en el mercado.
Al entrar en un mercado ya existente o volver a segmentar uno, el primer impulso
puede ser la eleccion de una estrategia para competir basandonos unicamente en las
caracteristicas del producto que aparece en la propuesta de valor. Puede ser, pero es
posible que se esté¢ perdiendo una ventaja competitiva mayor. ;Hay algo acerca de los
socios o proveedores, del canal, de los recursos, etc., que podria cambiar la miciativa del
juego? Se puede recordar a Apple y al iPod original. Combinaba un reproductor
(hardware), similar al que tenian un monton de fabricantes, con una aplicacion (software)
facil de usar, iTunes, que nadie tenia (pero que otros podrian haber construido). Luego
anadiod «socios» de los sellos discograficos (lo que requirid la famosa reality distorsion
field, la vision distorsionada de la realidad, de Steve Jobs).

En un mercado nuevo, es tentador poder decir: «No tenemos
competencia.» Pero seria una equivocacion.

Quizé el lienzo de modelo de negocio sea un vehiculo perfecto para concretar
algunas de estas ideas y para explicar como y por qué el nuevo producto es mejor que los
de los competidores. Otros elementos que se deben considerar en el resumen sobre la
competencia son:
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» /Cudl es la base de la competencia para los competidores existentes? ;Son los
atributos del producto? ;El servicio? ;Cudles son sus apuestas? ;Las caracteristicas?
(Qué hace que la nueva empresa y su producto destaquen como algo especialmente
diferente? ;Las caracteristicas? ;Su rendimiento? ;El precio?

» ;Qué importancia tiene para los clientes que el nuevo producto les permita hacer algo
que no podian realizar antes?

* En un comercio minorista, ;qué productos de la competencia se pondran junto al
nuevo?

» Para aplicaciones web/movil, hay que evaluar la calidad, caracteristicas, ventas o
datos de usuario y los niveles de trafico de los productos de la competencia.

* ;Qu¢ fortalezas tiene el producto de cada competidor? ;Qué es lo que mas les gusta a
los clientes actuales de esos productos existentes? ;Qué cambiarian los clientes de
esos productos?

+ /Cudles son las «razones para comprar» o utilizar el producto, aplicacion o sitio de
los clientes? Y ;ja qué competidores abandonarian por esas razones y por qué?

Si usted estd en un mercado nuevo, es tentador poder decir: «No tenemos
competencia.» Pero seria una equivocacion. El nuevo producto en si no existe todavia,
pero ;qué hace la gente hoy en dia sin ¢1? ;Simplemente no hacen nada, o lo hacen mal
o lo que hay es ineficiente? ;Qué podran hacer gracias al nuevo producto que no podian
realizar antes? ;Por qué es importante para ellos?

Es natural que las startups se comparen con otras startups de su entorno, pero es
importante recordar uno de los principios clave del desarrollo de clientes: no hacer una
lista de todas las caracteristicas que ofrece la competencia simplemente para hacerla mas
grande. Unas pocas caracteristicas o mejoras adicionales rara vez terminan generando
una empresa sélida y con capacidad de crecimiento. Es mas, en sus primeros afos, las
startups en muy contadas ocasiones echan a alguien del mercado.

[...] los ganadores son los que entienden por qué compran los
clientes.

Aunque las startups compiten por recursos financieros y técnicos, los ganadores son
los que entienden por qué compran los clientes. Los perdedores no saben por qué lo
hacen. Un andlisis de la competencia comienza preguntandose por qué compraran los
clientes y después se concentra en todo el mercado para encontrar la respuesta, incluidos
los competidores, nuevos y establecidos.

UTILIZAR CON PRECAUCION:
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No es el momento de lanzar el producto al gran publico con el fin de conseguir una
gran repercusion o un montdn de referencias de prensa. (Habra una presiéon enorme
entre los socios para intentar conseguir esa difusion.)

Hipotesis sobre las relaciones con los clientes (fisico)

Rel. con los
clientes Captar/

retener/
aumentar

Este resumen sobre las relaciones con los clientes describe como conseguir que los
clientes accedan al canal de ventas, como se consigue retenerles y como se pueden
generar mas ingresos de ellos con el tiempo.

! «Captacion w«Aumento de los ingresos
Medios gratuitos de clientesy» Aetializaciones de los clientes»
y de pago del producto %
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El embudo «captar, retener, aumentar» en los canales fisicos (figura 4.11).

La figura 4.11 muestra el flujo a través del proceso y la tabla 4.3 proporciona, segun
el tipo de canal, una vision general de las actividades mas utilizadas para cada paso del
proceso «captar, retener, ampliar». En este caso nos centraremos en la columna de la
izquierda: el canal fisico.
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Cada empresa, independientemente de si su producto o canal es fisico o web/movil,
puede resumir su mision en tres breves frases: construir grandes productos; «captar,
retener, aumentar» clientes; y ganar dinero directa o indirectamente con esos clientes.
Las relaciones con los clientes son las estrategias y las tacticas utilizadas para captar y
retener a los clientes y aumentar los ingresos procedentes de esos clientes.

Captar clientes, a veces llamado creacion de demanda, dirige a los clientes hacia el
o los canales de ventas elegidos.

Retener a los clientes, o fidelizarlos, ofrece razones a éstos para seguir con la
empresa y su producto.

Aumentar los ingresos procedentes de los clientes representa el esfuerzo por
venderles mas de lo que compraron y productos nuevos y diferentes, ademas de
animarles a traer a nuevos clientes.

Las hipotesis sobre «captar, retener, aumentar estan entre las mas
importantes para cualquier startup.

Las hipotesis sobre «captar, retener, ampliar» estan entre las mas importantes para
cualquier startup. Simplemente porque una empresa se muere sin clientes y ellos son las
piezas mas caras de toda empresa. El diagrama de la figura 4.11 proporciona una vision
general del ciclo de vida completo de relaciones con los clientes. Estas hipotesis tratan de
«diseccionar» ese diagrama, empezando desde la izquierda con la captacion de la
«atencion», el primer paso, y continuando con cada uno de los muchos pasos del
proceso «captar, retener, aumentar,.

UTILIZAR CON PRECAUCION: No hay forma de poner en marcha todo el
proceso, o de entenderlo, de una sentada. Lo que viene a continuacion es un repaso
de todas las cosas que hay que tener en cuenta para crear la mejor estrategia de
marketing para la startup.

Desarrollar relaciones con los clientes en el canal fisico
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_ Canales fisicos Canales Web/Movil

CAPTAR clientes
{creacidn de
demanda)

RETEMER clientes

AMPLIAR ingresos
de clientes

Estrategia: sensibilizacion,
interés, reflexion, compra

Tacticas: publicidad gratuita
{RRPP, blogs, folletos,
comparativas). publicidad
de pago (anuncios,
promociones), herramientas
online

Estrategia: Interactuar,
Fidelizar

Tacticas: programas
fidelizacion, actualizaciones
de producto, encuestas a
clientes, llamadas de
seguimiento

Estrategia:ingresos nuevos,
referencias

Tacticas: venta dirigida
(upsell)/cruzada/
complementos, referencias,
individualizacién
{unbundling) si se puede

Estrategia: adquisicion.
activacidon

Tacticas: sitios web, app
stores, Blisquedas (SEM/
SEQ). correo electronico,
blogs. viral, redes sociales,
comparativas, RRPP,
periodos de prueba, paginas
de destino/inicio

Estrategia:interactuar,
fidelizar

Tacticas: personalizacion,
grupos de usuarios, blogs,
ayuda online, consejos/
boletines sobre el producto,
contacto personal, afiliados

Esirategia: Ingresos nuevos,
referencias

Tacticas: mejoras
(upgrades), concursos,
automatizacion pedidos,
referencias, venta dirigida
{upsell)/cruzada, viral

Herramientas para relacionarse con los clientes en canales fisicos (tabla 4.3).

El proceso de «captacion» de clientes es como un «embudo» en el que el mayor
numero de clientes potenciales (los de la izquierda) ha prestado atencion, se han
sensibilizado, al producto. El nimero de clientes potenciales disminuye a medida que
crece su interés ya que no todos se plantean la compra y menos aliin terminan comprando
realmente. Durante el descubrimiento de clientes se ejecutan una serie de experimentos,
pequetios y baratos, para «captar clientes» que permiten determinar las tdcticas que
ayudan a los clientes a entrar y continuar a través del embudo de forma repetitiva,
escalable y rentable. Mdas tarde, cuando ya existen los clientes, comenzaran las
actividades de retencion de esos clientes para que no se vayan y a utilizar la venta
dirigida (upselling), la venta cruzada y la promocion boca a boca (referencias) para hacer
crecer el namero de clientes y los ingresos.

«Captar clientes»
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La captacion de clientes, o creacion de demanda, tiene cuatro etapas distintas en un canal
fisico: atencion, interés, reflexion y compra. Ver la figura 4.12.

«Captacion de clientes»

Embudo de «captacion de clientes» para productos fisicos (figura 4.12).

UTILIZAR CON PRECAUCION: No hay forma de poner en marcha todo el
proceso, o de entenderlo, de una sentada. Lo que viene a continuacion es un repaso
de todas las cosas que hay que tener en cuenta para crear la mejor estrategia de

marketing para la startup.

«Atencion» permite a los clientes potenciales ganar algin conocimiento sobre el
producto o servicio (basta recordar cualquier anuncio de television en el que se informe
sobre una «nueva aerolinea» o los anuncios de radio que aseguran que: «Ahora se puede
volar mas barato»). Pone a la gente a pensar sobre el producto o servicio.

«Interés» significa que el mensaje ya no se ignora incluso aunque el comprador
eventual no esté listo para actuar. Se podria pensar en la gente cuando dice: « Yo deberia
probar alguna vez una de esas compafiias de bajo coste», como resultado de los
esfuerzos iniciales para captar la atencion. Un empujon mas podria hacer avanzar al

comprador eventual a la etapa de reflexion o evaluacion.
«Reflexion» sigue a «interés» cuando el mensaje es lo suficientemente potente o

contiene una oferta convincente que pueda llevar a pensar: «;Por qué no puedo volar
con JetBlue en mi viaje a Florida del mes que viene?» La reflexion puede conducir a

utilizar una version de prueba si existe esa posibilidad.
La «compra» sigue a la reflexion. Es el resultado deseado de las acciones de

«captaciony.
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Crear demanda para un producto de electronica de consumo vendido en los lineales
de Walmart es diferente a abrir una cadena de pizzerias o a vender un nuevo tipo de
semiconductor. Y aunque la descripcion de las acciones de relacion con los clientes puede
parecer simple al principio, no hay que olvidar que en realidad es el resultado de una
compleja interaccion entre clientes, canal de ventas, propuesta de valor y presupuesto de
marketing. Cuando se consigue, todo se une en un modelo de negocio repetitivo,
escalable y rentable.
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Desarrollar la estrategia de «captacion de clientes»

«Captacion de clientes»

Medios gratuitos
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Medios gratuitos y de pago alimentando el embudo de «captacion de clientesy (figura 4.13).

Las tres primeras etapas del embudo (atencidn, interés y reflexion) se producen en
la mente del consumidor, fuera del alcance de cualquier otra cosa que no sean los
mensajes publicitarios. Las dos primeras etapas (atencion e interés) estan fuera del
control de la startup hasta que el cliente se presenta en algiin canal, por ejemplo, en un
comercio minorista, a un representante de ventas, o en un sitio web y dice: «Estoy
interesado» (es lo que ocurre cuando el cliente deja una tarjeta de visita en una feria,
habla con un representante de la empresa, o solicita mas informacion online). Las
acciones de «captacion de clientes» introducen a éstos en el embudo hasta donde sea
posible, hasta que el cliente se presenta y el canal micia las acciones relacionadas con la
«reflexion» y la «compra». Pero todo comienza con la captacion de la atencion.
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Canales fisicos

CAPTAR clientes
{creacion de
demanda)

Estrategia: sensibilizacion,
interés, reflexién, compra

(RRPP, blogs, folletos,
comparativas). publicidad
de pago (anuncios,

online

RETENER clientes

Estrategia: Interactuar,
Fidelizar

Tacticas: programas
fidelizacidn, actualizaciones
de producto, encuestas a
clientes, llamadas de
seguimiento

AMPLIAR ingresos
de clientes

Estralegia: ingresos nuevos,
referencias

Tdcticas: venta dirigida
(upsell)/cruzada/
complementos, referencias,
individualizacién
(unbundiing) si se puede

Tacticas: publicidad gratuita

promociones), herrarmientas

Canales Web/Mdévil

Estrategia: adquisicion,
activacian

Tacticas: sitios web, app
stores, busquedas (SEM/
SEOQ), correo electrénico,
blogs, viral, redes sociales,
comparativas, RRPF,
periodos de prueba, paginas
de destino/inicio

Estrategia: interactuar,
fidelizar

Tacticas: personalizacion,
grupos de usuarios, blogs,
ayuda online, consejos/
boletines sobre el producto,
contacto personal, afiliados

Estrategia: Ingresos nuevos,
referencias

Tacticas: majoras
(Upgrades), concursos,
automatizacion pedidos,
referencias. venta dirigida
(upsell)/cruzada, viral

Herramientas para «captar clientes» a través de canales fisicos (tabla 4.3a).

Una advertencia importante: hay que ser conscientes de los cambios que se han
producido en el canal fisico en la ultima década. Tanto si un producto se vende a través
de un concesionario de coches, de una cantera, de un 7-Eleven o de la boutique mas de
moda, los consumidores del siglo XXI casi siempre comienzan su busqueda de productos
online. Asi que el marketing online es tan importante para quienes estan en el canal fisico
como para sus homoélogos en el canal web. Las acciones de marketing deben asegurar
que los clientes puedan encontrar facilmente el nuevo producto o servicio en internet. Y
eso significa que las empresas que utilicen el canal fisico deben prestar casi tanta atencion
a ésta como a la siguiente seccidbn de este capitulo: «Relaciones con los clientes
web/movil.» (Para obtener los mejores resultados, es recomendable leer las dos
secciones antes de comenzar las acciones indicadas aqui.) Las startups que intenten
vender a través del canal fisico deben emplear tacticas basicas de marketing web en cada
oportunidad (sitios web, AdWords, publicidad online) incluso en el improbable caso de
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que el producto no se venda online. El trabajo que hay que hacer online consiste en
«tirar» de los clientes hacia el nuevo producto para que puedan descubrirlo en el mismo
canal, incluso si terminan comprandolo en un almacén, en Walmart o a un representante.

Atencion, interés y reflexion en el canal fisico se generan principalmente por dos
tipos de tacticas de comunicacion: publicidad gratuita (o medios gratuitos, o sin coste) y
publicidad de pago (o medios de pago).

La publicidad gratuita es la visibilidad sin coste que genera una empresa En el canal
fisico incluye notas de prensa, resefias de productos, comentarios editoriales y una serie
de tacticas de «marketing de guerrillay, como la distribucion de folletos en ferias en las
que la empresa no compra un stand. Estas tacticas son muy usadas por las startups
porque son mucho mas baratas que la publicidad de pago. Muchos productos de
consumo encuentran a sus primeros clientes a través de muestras gratuitas, o versiones
de prueba, o con muestras o cupones de descuento entregados en cualquier sitio.

La desventaja de la publicidad gratuita: a diferencia de la publicidad pagada, que se
lanza en fechas y lugares especificos, la cobertura editorial es impredecible y estd, o no,
disponible en funcion del espacio editorial o del valor como noticia del producto.

El marketing online es tan importante para quienes estan en el
canal fisico como para sus homologos en el canal web.

La publicidad de pago significa exactamente eso: la visibilidad que se ha comprado
en television, con inserciones, correo directo o en la web. Este tipo de actividades pueden
costar literalmente millones de dolares cuando se ponga en marcha. Por eso, el
descubrimiento de clientes utiliza pruebas a pequefia escala para ver qué tacticas
presentaran los mejores resultados mas adelante, cuando se produzca el lanzamiento del
producto.

Otras tacticas publicitarias de pago que se emplean para generar atencion incluyen la
publicidad en general, las ferias, el correo postal, los catdlogos, los eventos, el
telemarketing y la promocion en tienda. La mayoria de las empresas del canal fisico
promocionan también sus productos online, por supuesto. Durante el descubrimiento de
clientes, el gasto deberia ser bajo hasta que se confirme el éxito de una tactica y se
demuestre que genera clientes potenciales y ventas de una forma rentable.

Tacticas sencillas para «captar clientes» que hay que tener en

cuenta
Se puede construir una hoja de calculo con los gastos que se asocien a las hipdtesis sobre
«captacion de clientes» y que tenga en cuenta:

* Los medios gratuitos y de pago.
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* El objetivo que la empresa espera lograr y a qué coste.

Antes de realizar estas u otras pruebas de tacticas para crear relaciones con los
clientes:

1. Se debe determinar una métrica «pass/fail» para cada prueba de «captacion» que
confirme si ésta ha tenido éxito y si debe continuar. Un ejemplo: ;Conseguiremos
una venta por cada treinta llamadas telefonicas realizadas a los clientes potenciales?

2. Hay que plantear la posibilidad de establecer una metodologia para mejorar los
resultados de cada prueba, por ejemplo: Si el bombardeo de llamadas no funciona,
mandaremos un correo electronico previo y luego llamaremos a cada cliente
potencial dos veces.

3. Se tiene que confirmar que las pruebas son medibles objetivamente de forma que las
grandes decisiones sobre gastos que vienen despué€s no se basen en hechos del estilo
de «gustaba» o «parecia que funcionaba bien». La métrica de JetBlue para los
anuncios de radio podria ser que el coste de cada llamada generada por el anuncio
para contratar una reserva fuera de un dolar. Entonces, si se pudieran gastar tres
dolares (esta cifra es lo que a veces se llama coste de adquisicion de clientes) para
vender un billete de ida y vuelta se concluye que esperan que, de media, una de
cada tres llamadas resulte en la compra de un billete.

4. No hay que olvidar que las personas compramos lo que nos venden otras personas.
Hay que crear, no evitar, la oportunidad de hablar por teléfono o en persona con los
clientes potenciales. jHay pocas herramientas de venta mas potentes!

[...] ]a mayoria de las empresas que venden a través del canal fisico
utilizan algunas tacticas de marketing web/movil [...].

5. Se debe recordar que la mayoria de las empresas que venden a través del canal
fisico utilizan algunas tacticas de marketing web/moévil para sensibilizar y generar
ventas de sus productos, por lo que habria que incluir elementos de los programas
web/ movil de «captacion» de la seccion siguiente.

La hoja de céalculo que se muestra en la figura 4.14 nos habla de los costes y los
resultados esperados de las acciones de «captacion» para una startup que vende
impresoras profesionales de 2.500 dolares a empresas a través de tiendas de productos
de oficina. La hoja de calculo se emplea para asegurar que las pruebas de cada programa
tienen un coste asequible.

Ejemplo de hoja de calculo de programas de relaciones con clientes
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Medios gratuitos

Consigue cinco notas/inserciones en prensa 2.000,00% 50 consultas
especializadas del nuevo producto
Repartir 1.000 folletos en |a siguiente feria 100,00 % 10 consultas
Ofrecer maquinas de prueba prestadas acinco 500.00 % 2 ventas
despachos de abogados
Instalar una unidad de prueba en tres cibercafés 100,00 % 3 ventas
u oficinas para recoger comentarios
Medios de pago
Mail directo con un descuento de 50 $ a 1.000 3.000,00 % 20 ventas
directores de oficina
Anuncio en una revista de tecnologia local 500,00 % 10 ventas
Camparia de Google AdWords 500,00 % 5 ventas
hacia un minisitio web
Promocidn en tienda en tres centros de Staples 2.000,00 $ 10 ventas
Gasto total 8.700,00% 50 ventas
Resultados

de los programas

Total 56 ventas, 54 prospectos

50 ventas mas 60 propuestas,

10 por ciento de propuestas
se convierten en ventas

Coste/ventas (ud) =140,00 dolares (8.700/56) frente ingresos/ventas (ud) =

30000%

\ Esta es una buena prueba

Ejemplos de relaciones con los clientes, «tdcticas para probary. Hipdtesis del rendimiento del andlisis de los
inversores (figura 4.14).

«Retener clientes»

Como ilustra claramente la seccidn sobre «captacidn», conseguir un nuevo cliente es un
proceso costoso. Por lo tanto, es importante pensar también como la empresa va a
retener o fidelizar a los clientes que ha costado tanto conseguir. Cuando €stos cancelan
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una suscripcion, no vuelven a un supermercado, o cierran una cuenta de compras
corporativas, se llama «rotacion», o «desgaste» («churny), es decir, lo contrario de

retencion.

«Captacion de clientes» i

del producte
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El embudo para «retener clientesy (figura 4.15).

Desarrollar la estrategia para «retener clientes»
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CAPTAR clientes
{creacién de
demanda)

RETEMER clientes

AMPLIAR ingresos
de clientes

Estrategia; sensibilizacion,
interés, reflexidn, compra

Tacticas: publicidad gratuita

(RRPP, blogs, folletos,
comparativas), publicidad
de pago (anuncios,

promociones), herramientas

online

Estrategia: Interactuar,
Fidelizar

Tacticas: programas
fidelizacion, actualizaciones
de producto, encuestas a
clientes, llamadas de
seguimiento

Estrategia: ingresos nuevos,
referencias

Tacticas: venta dirigida
(upsell)/cruzada/
complementos, referencias,

Estrategia: adquisicion,
activacién

Tacticas: sitios web, app
stores, busquedas (SEM/
SEQ), correo electrénico,
blogs. viral, redes sociales,
comparativas, RRPP,
periodos de prueba, paginas
de destino/inicio

Estrategia:interactuar,
fidelizar

Tacticas: personalizacion,
grupos de usuarios, blogs,
ayuda online, consejos/
boletines sobre el producto,
contacto personal, afiliados

Estrategia: Ingresos nuevos,
referencias

Tacticas: mejoras
{upgrades), coNcursos,
aufomatizacion pedidos,

individualizacion
(unbundling) si se puede

referencias, venta dirigida
fupsell)/cruzada, viral

Herramientas para «retener a los clientesy a través de canales fisicos (tabla 4.3b).

Para que cualquier estrategia de retencion de clientes funcione, lo primero es que la
empresa cumpla con todas las promesas que hicieron que los clientes compraran sus
productos. Los clientes tienen que estar encantados con el producto o servicio y todos los
aspectos del modelo de negocio que tienen que ver con los clientes deben realizar su
funcion a la perfeccion, desde el servicio al cliente hasta la gestion de reclamaciones, el
transporte, la entrega, la facturacion, etc. Pero después debe existir un flujo constante de
actualizaciones y mejoras del producto para mantener a éste por delante de los de la
competencia. Por su naturaleza, ambas son acciones que influyen en la creacion de valor
y deben ser estudiadas en la hipdtesis sobre la propuesta de valor.

A continuacion, hay que pensar acerca de los programas que permitan llegar a los
clientes de forma proactiva para fortalecer o reforzar la retencion. Pueden ser tan simples
(aunque potentes habitualmente) como realizar llamadas para confirmar que los clientes
estan satisfechos o tan complejo como un programa multiperfil de fidelizacién por puntos
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que premie la repeticion de compras. En los primeros dias de una startup es dificil
evaluar el impacto de los programas de fidelizacion ya que los resultados se deben medir
durante largos periodos.

En los primeros dias de una startup es dificil evaluar el impacto de
los programas de fidelizacion [...].

Ademas, se pueden plantear otros programas de fidelizacion como puntos, premios
y descuentos, € incentivos a largo plazo como contratos de varios afios. Es conveniente
incluirlos en las hipdtesis y probarlos las veces que sea posible durante la validacion de
clientes.

Finalmente, hay que tener en cuenta otras partes del lienzo del modelo de negocio.
(Hay cosas que los socios o proveedores puedan hacer para ayudar a retener a los
clientes? ;Qué otros recursos se pueden emplear?

Tacticas sencillas para «retener clientes» para tener en cuenta: Durante el
descubrimiento de clientes se pueden crear algunos planes y luego intentar algunas
acciones de «retencion» bdésicas y de bajo coste para observar sus resultados. Se pueden
usar €stos para orientar los futuros planes que se probardn durante la validacién y la
creacion de clientes. Algunos programas sencillos que se pueden probar o tener en
cuenta:

* Programas de fidelizacion: ;Como se van a utilizar los programas de fidelizacion
para retener a los clientes? Ver mdas sobre estos programas en la seccion de
validacion de clientes (en la pagina 449) para tenerlos en cuenta en esta hipotesis.

* Llamadas de seguimiento de clientes: Es necesario un plan para llamar a cada
cliente, o a uno de cada cinco (o lo que sea), una vez al mes o al trimestre
simplemente para darles las gracias y conocer su opinion sobre el producto.
Mientras que estén al teléfono se les puede invitar para que pregunten sobre los
productos, sus caracteristicas o funciones (por cierto, los correos electronicos siguen
siendo un mal sustituto de la voz o una videollamada de Skype). El objetivo a corto
o medio plazo deberia ser una mejora de al menos un 15 por ciento en ventas por
repeticiones o renovaciones procedentes de los clientes con los que se haya hablado.

* Poner en marcha una encuesta de satisfaccion de clientes: Ya sea en la web, por
correo postal o correos electronicos, es necesario evaluar con los clientes el uso que
hacen y su satisfaccion con el producto o servicio (se buscan quejas o causas de la
falta de uso y hablar con todo aquel que exprese descontento). En este caso habria
que esperar una reduccion por lo menos del 15 por ciento en la rotacion de aquellos
que hayan sido contactados.
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» Enviar comunicaciones sobre actualizaciones del producto: Crear comunicaciones
sencillas sobre como otros clientes estan aprovechando el producto (se pueden
enviar a todos los usuarios ofreciendo un premio a aquellos cuyos consejos se
terminen publicando). Es dificil medir con precision el rendimiento de este tipo de
iniciativas, pero son baratas.

* Hacer un seguimiento de los problemas que se reciban en servicio al cliente: Los
clientes que se quejan con frecuencia tienen mas probabilidades de irse (una opcion
es ser proactivo con ellos, resolviendo sus problemas y haciéndoles felices; de esta
forma se irian muchos menos de los que se quejan).

* Incrementar los costes de salida/cambio de los clientes: Si es relativamente facil
para el cliente cambiar de producto, es probable que se produzca una mayor
rotacion. A lo mejor se puede plantear alguna tactica de «permanencia» de los
clientes relacionada con su producto o solucion (a través de contratos a largo plazo,
uso de una tecnologia especifica, o recogiendo datos que no puedan transferirse
facilmente).

Es entre cinco y diez veces mas barato retener a un cliente que
conseguir uno nuevo.

Retencion de clientes a largo plazo: La retencion del cliente solo es efectiva
cuando los clientes se dan a conocer y admiten que se les contacte por un comercial, un
proveedor, o un representante de la empresa encargados de atenderles personalmente y
ayudarles para que sigan comprando. A medida que se aprende acerca de cada cliente, la
retencion se individualiza y se orienta en funcion de la conducta observable y medible de
los clientes. Este tema se trata con mas detalle durante la validacion de clientes, cuando
haya mas clientes a los que se puede retener.

Las métricas de retencion especificas que se deben controlar y trabajar son:

» Las relacionadas con los patrones de compra: volumen, frecuencia, retrasos o
paradas.

* La participacion en los programas de «aumento de ingresos» (que se describen en la
seccion siguiente).

* El nimero de quejas que llegan al servicio de atencién al cliente, solicitudes de
reembolso por devoluciones, problemas y similares.

« La participacion, niveles de actividad, canje de premios de los programas de
fidelizacion.
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Los programas de retencion se mantienen vivos o mueren en funcioén de si se realiza
un seguimiento habitual y proximo del comportamiento de los clientes para saber quién
continla y quién se va, y por qué. Es conveniente organizar las métricas alrededor de
«cohortes», o grupos comunes de clientes (por ejemplo, «clientes nuevos firmados en
enero»). Asi, se podrd conocer si aquellos que llevan tres meses, por ejemplo, se
comportan de una manera mientras que los que llevan nueve meses son mas (0 menos)
activos que aquellos (esta cuestion se trata en detalle en la seccion sobre optimizacion de
la retencion en la pagina 450).

«Aumentar los ingresos de clientes»

Una vez que una empresa ya tiene un cliente, ;por qué no venderle mas si cuesta menos
que adquirir nuevos? La mayoria de las startups piensan solo en los ingresos que
recibiran de su primera venta a un cliente, pero las empresas inteligentes piensan en los
ingresos que pueden obtener durante toda la relacion que puedan mantener con €l
Calcular el valor del negocio (lifetime value) de un cliente es importante cuando se
evaliia el potencial de una startup. Hay que describir como la empresa obtendrd mas
ingresos de su base actual de clientes con programas que permitan venderles mas y les
animen a traer nuevos compradores.

«Captacion «Aumento de los ingresos
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El embudo para «aumentar los ingresos de clientesy (figura 4.16).

Desarrollar la estrategia para «aumentar los ingresos de clientes»
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CAPTAR clientes
(creacion de
demanda)

RETENER clientes

AMPLIAR ingresos
de clientes

Canales fisicos

Estrategia: sensibilizacién,
interés, reflexion, compra

TActicas: publicidad gratuita
(RRPP, blogs, folletos,
comparativas), publicidad
de pago (anuncics,
promociones), herramientas
online

Estrategia: Interactuar,
Fidelizar

Tacticas: programas
fidelizacién, actualizaciones
de producto. encuestas a
clientes, llamadas de
seguimiento

Estrategia: ingresos nuevos,
referencias

Tacticas:venta dirigida
{upsell)/cruzada/
complementos, referencias,
individualizacicn
(unbundling)si se puede

Canales Web/Maovil

Estrategia: adquisicion,
activacion

Tdcticas: sitios web, app
stores, busquedas (SEM/
SEQ), correo electrénico,
blogs, viral, redes sociales,
comparativas, RRPP,
periodos de prueba. paginas
de destino/inicio

Estrategia; interactuar,
fidelizar

Tacticas: personalizacion,
grupos de usuarios, blogs.,
ayuda online, consejos/
boletines sobre el producto,
contacto personal, afiliados

Estrategia: Ingresos nuevos,
referencias

Tacticas: mejoras
{(upgrades), CONCUrsos,
automatizacion pedidos,
referencias. ventadirigida
(upsell)/cruzada, viral

Herramientas para «aumentar los ingresos de clientes» a través de canales fisicos (Tabla 4.3c).

La estrategia de «aumento de los ingresos» tendra dos objetivos principales:
conseguir que los clientes actuales compren més y conseguir que traigan a nuevos
clientes. Solo unas pocas tacticas para «aumentar los ingresos» funcionan en el canal
fisico, como las siguientes:

» «Ventas dirigidas» (upselling), por ejemplo, «pague 25 ddlares mas por este otro
producto y el envio es gratis».

* Ofertas, descuentos o muestras de otros productos incluidas en el propio producto.

* Ofertas especiales y productos solo para clientes (que quieran recibir a un comercial,
por ejemplo).
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El correo postal también es una herramienta efectiva para aumentar los ingresos de
clientes, por supuesto. Cada vez mads, sin embargo, las empresas que utilizan los canales
fisicos estan recurriendo a la promocion online en lugar del correo postal debido a su
velocidad, bajo coste y la posibilidad de orientar mejor la comunicacion. Ver el apartado
sobre estrategia y tdcticas de «aumento de ingresos» en la seccion web/movil que
comienza en la pagina 200 para obtener muchas mas ideas. Ayudaran a dar forma a los
programas iniciales para aumentar la base de clientes a través de ventas adicionales y de
referencias.

En este momento de la vida de la startup es dificil pensar y hacer muchas pruebas
de programas para «aumentar los ingresos» de clientes porque se tienen muy pocos de
¢éstos. Por eso se incluyen mas detalles en la etapa de validacion de clientes (ver pagina
468), porque ya habra suficientes en los programas de «aumento de ingresosy.

Hipotesis sobre las relaciones con los clientes
(web/maovil)

Rel. con los
clientes

&~ Este resumen sobre las relaciones con los clientes describe coémo captar clientes para su sitio web o
aplicacion movil, como retenerles como clientes y cémo aumentar los ingresos que se obtienen de ellos
con el tiempo. Este resumen sobre las relaciones con los clientes describe como captar
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wCaptacion wAumento de los ingresos
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El embudo «captar, retener, aumentar» en los canales web/movil (figura 4.17).

UTILIZAR CON PRECAUCION: Este no es el momento de lanzar el sitio o la
aplicacion al gran publico. Se estdn escribiendo los resumenes, jno se estan

poniendo en marcha las tacticas con el PMV!

Es conveniente revisar la seccidén anterior sobre relaciones con clientes para productos fisicos antes
de comenzar ésta. El embudo web/mévil de la figura 4.17 es muy diferente de su homdlogo para el canal
fisico de la figura 4.11. Conseguir clientes en el canal web/movil es mas sencillo ya que son sélo dos pasos.
El embudo también incluye un «bucle virak> (viral loop) que permite a los primeros clientes invitar a sus
amigos y colegas a explorar el nuevo producto. Por Ulkimo, y aunque no se ve en el diagrama, la realidad
es que las startups web/movil pueden poner a prueba sus tacticas mas rapidamente, realizar promociones
de forma mas barata y llegar a muchos mas clientes que las empresas que utilizan los canales fisicos.

Las pruebas de las actividades de «captacidon, retencidn y aumento» que se realzan durante el
descubrimiento de clientes son a pequefia escaly, y presentan un producto minimo viable «sin pulir y
esbozado», o de baja fidelidad, a un pequefio nimero de clientes, quiza unos pocos cientos, para medir
su reaccion frente al modelo de negocio (que incluye la propuesta de valor, el precio y las caracteristicas
del producto). El descubrimiento identifica las tacticas que funcionan y registra las reacciones iniciales al

PMV.
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CAPTAR clientes
{creacidnde
demanda)

RETEMNER clientes

AMPLIAR ingresos
de clientes

Estrategia: sensibilizacion,
interés, reflexién, compra

Tacticas: publicidad gratuita
(RRFF, blogs, folletos,
comparativas), publicidad
de pago (anuncios,
promociones), herramientas
online

Estraftegia: Interactuar,
Fidelizar

Tacticas: programas
fidelizacién, actualizaciones
de producto, encuestas a
clientes, llamadas de
seguimiento

Estrategia: iINgresos nuevos,
referencias

Tacticas: venta dirigida
(upsell)/ cruzada/
complementos, referencias.
individualizacién
(unbundling) si se puede

Estrategia; adquisicion,
activacian

Tacticas: sitios web, app
stores, busguedas (SEM/
SEQ), correo electrénico,
blogs, viral, redes sociales,
comparativas, RRPP,
periodos de prueba, paginas
de destino/inicio

Estrategia:interactuar,
fidelizar

Tacticas: personalizacion,
grupos de usuarios, blogs,
ayuda online, consejos/
boletines sobre el producto,
contacto personal, afiliados

Estrategia: Ingresos nuevos,
referencias

Tdcticas: mejoras
(upgrades), concursos,
automatizacion pedidos,
referencias, venta dirigida
(upsefl)/cruzada, viral

Relaciones con clientes en los canales web/movil (tabla 4.4).

La columna de la derecha de la tabla 4.4 presenta un resumen de las estrategias y tacticas para
«captar, retener y aumentar» clientes en los canales web/movil. Se centra primero en conseguir clientes
ya que la empresa debe tenerlos antes de que pueda hacer algo para retenerlos, venderles por segunda
vez 0 aumentar los ingresos que producen.

Muchos productos web/mévil funcionan como mercados multiaterales; Google y Facebook son
ejemplos tipicos. En ellos los consumidores utilizan el producto sin coste alguno, y son los anunciantes los
que pagan a la empresa por llegar a esos clientes con anuncios, campafias de AdWords, enlaces y otros
mensajes promocionales. Esos ingresos son la causa de que Google pueda permitirse el lujo de construir
centros de datos enormes y ofrezca su buscador «de forma gratuita».

Las empresas que venden en mercados multiiaterales necesitan dos estrategias de «captacién» por
separado pero paralelas: una para los usuarios y otra para los anunciantes, ya que la propuesta de valor
para cada grupo es bastante distinta. Casi universalmente, las empresas que se encuentran en estos
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mercados se centran primero en conseguir usuarios. Una compafiia que ha conseguido agrupar a un
publico que se cuenta por milones puede casi seguro encontrar vendedores dispuestos a pagar por el
privilegio de comunicarse con esos clientes.

Captar clientes: adquisicion y activacion

Hay que desarroliar las hipdtesis de la empresa sobre como va a captar a los clientes.

Hay mas de un mildn de aplicaciones en venta en las app stores y una infinidad de sitios de e-
commerce y de contenido, asi que el mero hecho de que se ponga en marcha uno nuevo no significa
que vaya a convertirse en un negocio exitoso. La creacion del producto es la parte mas facil. Lo dificil es
conseguir clientes que encuentren su aplicacion, sitio o producto. Es un desafio de enormes
proporciones, inacabable, que trata de construir relaciones con los clientes, literalmente, uno a uno.

«Captacion de clientes»
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El embudo para «captar clientesy en los canales web/movil (figura 4.18).

La creacion del producto es la parte mas facil. Lo dificil es
conseguir clientes.

Adquisicion y activacion: écual es la diferencia?

Empecemos con los dos primeros pasos para «captar» clientes: adquisicion y activacion.
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_ Canales fisicos

Canales Web./Maovil

CAPTAR clientes

(creacion de
demanda)

Estrategia: sensibilizacion.
interés, reflexion, compra

Tacticas: publicidad gratuita

(RRPP, blogs, folletos,
comparativas), publicidad
de pago (anuncios,

promociones), herramientas

online

RETENER clientes  Esirategia: Interactuar,

Fidelizar

Tacticas: programas
fidelizacion, actualizaciones
de producto, encuestas a
clientes, llamadas de
seguimiento

AMPLIAR ingresos
de clientes

Estrategia: ingresos nuevos,
referencias

Tacticas: venta dirigida
{upsell)/cruzada/
complementos, referencias,
individualizacion
(unbundling) si se puede

Estrategia: adquisicion,
activacién

Tacticas: sitios web, app
stores, blsquedas (SEM/
SEQ), correo electrénico,
blogs, viral, redes sociales,
comparativas, RRPP,
periodos de prueba, paginas
de destino/inicio

Estrategia:interactuar,
fidelizar

Tacticas: personalizacion,
grupos de usuarios, blogs,
ayuda online, consejos/
boletines sobre el producto,
contacto personal, afiliados

Estrategia: |ngresos nuevos,
referencias

Tacticas: mejoras
(upgrades), CONCUrsos,
automatizacion pedidos,
referencias, venta dirigida
(upsell} cruzada, viral

Herramientas para «captar clientesy en los canales web/movil (tabla 4.4a).

Adquisicion de clientes: La fase de adquisicidn equivale a los pasos «atencion», «interés», y «reflexion»
del canal fisico, donde los clientes se interesan e intentan conocer un producto antes de comprarlo. En las
aplicaciones web/ movil, el esfuerzo de «captacidn» se centra en traer a tantos clientes como sea posible
a la «puerta de entrada» (la pagina de destino o landing page). Alii se les mostrara el producto con la
esperanza de que lo compren o lo utiicen. Dado que el nimero de personas que llegan a una pagina de
destino y miran pero no compran o no utiizan habitualmente es muy alto, las acciones de «captacién» en
el canal web/mdvil deben extenderse a mucha gente (para un sitio web que busque consumidores
podriamos hablar de millones).

Activacion de clientes: Este segundo paso del proceso de «captacidn» es muy similar a la «compra» en
el canal fisico. Aqui, el cliente muestra interés a través de una descarga o prueba gratuita, solictando mas
informacidon, o una compra. Un cliente debe considerarse activado incluso sino compra o no se registra,
siempre y cuando la empresa cuente con informacion suficiente para volver a ponerse en contacto con él
(ya sea por correo electronico, teléfono, SMS, etc.) teniendo permiso explicito para hacerlo.
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Resumen: CoOmo compran online los clientes

A diferencia de los vendedores puerta a puerta de antafo, el trabajo que se debe realizar en la web es
«atraer» a los clientes hacia la empresa en lugar de «empujar» el producto hacia ellos. La web ofrece un
conjunto de herramientas casi ilimitado para ayudar a atraer a los clientes.

[...] el trabajo que se debe realizar en la web es «atraer» a los
clientes hacia la empresa |[...].

El primer paso para adquirir y activar clientes es comprender cdmo la gente compra o se relaciona
con el producto. Sucede de esta forma:

Paso 1: La gente descubre una necesidad o quiere resolver un problema. Dicen: «Quiero hacer una
fiesta», o se sienten solos y deciden buscar una fiesta divertida o un sitio de encuentros. ¢Y después qué?

Paso 2: Comienzan a buscar. La gran mayoria, en este siglo, emprenden la busqueda online. A menudo
en Google.com, pero pueden utilizar Facebook, donde preguntan a sus amigos, o en Quora, donde piden
opiniones, 0 en cientos de otros sitios que «recomiendan» cosas, desde Yelp a Zagat pasando por
TripAdvisor.com.

Paso 3: No buscan mucho. La gente no «encuentra» a alguien online sin mas. De hecho, a menudo sélo
prestan atencion a las primeras cosas que descubren (écon qué frecuencia alguien busca mas ald de la
primera pagina de resultados en Google?). Se debe conseguir que el sttio, la aplicacién o el producto sean
tan visibles como humanamente sea posible en todos aquellos lugares desde donde los clientes puedan
iniciar su busqueda (el resto de esta seccidn sobre «captacidn» le guiara para conseguir precisamente
esto).

Paso 4: Van adonde les invitan, les entretienen o les informan. Realmente no se trata de «ganar» el
interés de los clientes con pulidos argumentos de venta o informacion sin sentido. En una bldsqueda tipica
de Google, la de la empresa es una de las miles de opciones en las que el usuario puede hacer clic. Por eso
hay que conseguir ese clic proporcionando informacion atractiva, util o entretenida utiizando muchos
formatos (contenido, diagramas, documentos gratuitos, blogs, videos, juegos, demos, lo que sea) y
participando en las comunidades y redes sociales en las que pueden estar sus clientes.

Desarrollar la estrategia de «captacion de clientes»

La informacidon que ofrece la empresa debe ser tan rica y atractiva (y estar tan ampliamente accesible)
como sea posible, e intentar llegar a la mayor cantidad posible de personas cuando comiencen una
busqueda. Se deberia proporcionar informacién de ayuda, sin animo de vender, que les lleve al producto,
a la aplicacion o a un sitio web. Y alli es donde comienza el proceso de venta.

Es necesario pensar en la forma en la que la gente toma decisiones para orientar la estrategia de
adquisicion y activacion:
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1. Determinar quién es la audiencia, tras lo cual el objetivo es ocupar un lugar destacado ali donde
pasen su tiempo en la web. Los skaters no leen el Wall Street Journal o TechCrunch a menudo, por
tanto hay que centrarse en los sttios de skate, blogs sobre el tema y similares.

2. ¢{Qué tipo de contenido consideran que es atractivo? Nuestros skaters probablemente prefieren
lustraciones, juegos y videos en vez de textos largos y documentos gratuitos. Evidentemente hay
que legar a ellos con el tipo de contenido que encontraran mas interesante y atil, por ejemplo,
consejos sobre seguridad o trucos para movimientos dificiles, y no un ensayo sobre el porqué el
skate es un deporte atractivo.

3. Confirmar que el contenido se ajusta a la ubicacion. Los usuarios de Quora, Twitter y Facebook
esperan articulos breves e interesantes y se desesperan frente a los largos, o los ignoran. Las redes
sociales no tienen mucha utiidad si el argumento de ventas es largo. Por eso, el contenido debe
«encajar» en el lugar elegido para ponerlo.

4. Participar en las comunidades de las que forman parte los clientes. Responder a preguntas, ofrecer
sugerencias, comentarios y consejos y cuando sea posbble invitar a la gente a conocer el producto.

5. Crear contenido que la gente quiera referenciar. Porque sean consejos Utiles, preguntas frecuentes,
dibujos animados o videos divertidos, es importante hacer que el contenido sea del tipo que los
clientes quieren compartir con sus amigos. Como consecuencia, hacen llegar la invitacion de la
empresa a los amigos.

Tacticas de adquisicion de clientes que se pueden intentar

La mejor manera de poner en marcha una prueba del plan inicial de adquisicion es crear una hoja de
calculo con todas las actividades, sus costes y los objetivos de cada programa. Ver para ello un ejemplo
de plan de adquisicion en la hoja de célculo en el apartado sobre el «plan de adquisicion» del capitulo 9,
pagina 385. El proceso de adquisicion comienza utiizando medios gratuitos que ofrecen la oportunidad de
adquirir clientes, porque obviamente no hay coste mas bajo que «gratis». La web ofrece muchas
oportunidades gratuitas de crowd-sourcing y de adquisicion (SEO, redes sociales, marketing viral,
convertirse en una moda y mas).

Tacticas de adquisicion gratuitas

e Relaciones publicas y comunicacion: Realizar «pruebas» con pequefias cantidades de noticias y
comentarios sobre el problema (no sobre el producto en si) en sitios web, blogs y redes sociales. No
dar a conocer el producto o la solucidn hasta la validacidn de clientes porque sencilamente es
demasiado pronto (este esfuerzo de comunicacidn no implica contratar a una agencia externa
durante el descubrimiento de clientes; los emprendedores deben realizar este esfuerzo en primera
persona).

» Marketing viral: Este término se confunde a menudo ya que se refiere a tres tipos de marketing de
adquisicion, cada uno utiizado en diferentes canales web/mdvil. Los tres conceptos son tal vez las
tacticas de adquisicion de clientes mas importantes para las empresas web/movil porque todos son
gratuitos o muy baratos. Esta tactica se explica en «aumentar los ingresos» de los clientes (en la
pagina 200), mas adelante en esta seccion, en la que se pone de manifiesto que la actividad viral
anima a unos clientes a referir a otros.

e Mejora del posicionamiento natural (SEQ), una opcidon gratuita, o «natural», de aparecer en las
busquedas que dirige a los consumidores al producto o servicio.
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» Redes sociales que fomentan que los amigos y los primeros clientes comenten y escriban sobre un
producto o una empresa, utiicen Facebook para decir «me gusta», o empleen Twitter y otras
herramientas para difundir sus recomendaciones personales.

Después de probar y dejar funcionando los programas de adquisicion gratuitos deben comenzar las
pruebas con las tacticas de pago.

Tacticas de adquisicion de pago
Es dificil determinar la cantidad de dinero que habria que invertir en las tacticas de adquisicion, en parte
porque hay muchas variables: la financiacién de la que se dispone, la confianza que se tenga en las
hipdtesis y la dificultad para encontrar a los clientes serian tres variables clave. Obviamente, las tacticas
gratuitas son mejores que las de pago si consiguen clientes de calidad con un valor de negocio (LTV, Life
Time Value) suficiente para crear un gran negocio. Como regla general, sin embargo, la cuestion no suele
ser tan facily probablemente la solucién estara en una mezcla de tacticas de pago y una amplia seleccién
de tacticas gratuitas.

Estas son algunas de las tacticas de adquisicion de pago mas comunes en los canales web/maovil
que deberian tenerse en cuenta:

» Pago por clic (PPC): Publicidad de pago orientable y controlable basada en busquedas en Google y en
otros motores que genera un trafico determinado para la empresa.

e Publicidad online o en medios tradicionales: A menudo se utiizan para introducir un producto o
servicio nuevos.

» Marketing por afiiados o prescriptores: Se paga a otros sitios relacionados para dirigir trafico al sitio del
producto o de la aplicacion

e Generacidn de oportunidades (clientes potenciales) online: Compra de listados de correos
electrénicos, cuya cesion esté autorizada por los propietarios de esos correos electrénicos, con fines
publicitarios (en funcidn de la legislacion en materia de proteccidon de datos del pais, esta tactica
puede ser muy complicada y puede estar sujeta a muliples limitaciones o ser ilegal directamente,
que se ven aumentadas habitualmente si hablamos de mensajes a teléfonos maviles).

Es recomendable revisar la lista de tacticas de «captacion» del canal fisico para ver cudles podrian
probarse para una startup web/mavil. Algunas candidatas podrian ser la publicidad, el correo directo y
desde promociones simpaticas en la calle a carteleria y vallas publicitarias, o cualquiera otra.

Algunas pruebas de adquisicion faciles y rapidas
En la fase 2 de descubrimiento de clientes se realizan algunas pruebas de adquisicion a pequefia escala
con algunas de las tacticas gratuitas y de pago descritas anteriormente para poner a prueba la
comprensidn que se tiene del problema/necesidad del cliente. En la fase 3 de descubrimiento de clientes,
se volveran a usar las herramientas de adquisicion para medir la reaccion inicial de los clientes al PMV y
descubrir si ese PMV es una solucion suficiente. Estas pruebas estan limitadas y controladas, y no son el
lanzamiento de un producto. Los comunicados de prensa, por ejemplo, no tienen sentido aqui ya que
una difusidn amplia podria atraer a demasiados clientes o crear la impresion falsa de que el producto esta
terminado y «en marcha».

Las pruebas de adquisicion de las fases 2 y 3 deben limitarse a emplear tacticas controlables, baratas
y que puedan medirse facimente, como:
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e Comprar 500 dolares de AdWords y ver si generan clientes que producen de cinco a diez veces esa
cantidad en ingresos potenciales del sitio o de la aplicacidn y por lo menos consiguen que se
registren. Habria que intentarlo al menos con dos anuncios diferentes y otras tantas lamadas a la
accién, controlando el resultado de cada uno. Es mejor olvidarse de las ineficaces y afinar las
mejores.

El marketing viral no puede comenzar hasta que haya una base de
clientes que permita la difusion viral.

o Utiizar mensajes de Facebook o de Twitter para invitar a usar el nuevo producto al menos a 1.000
personas (de un tipo de publico determinado). Probar mensajes o invitaciones diferentes para
confirmar que son claros en relacidn con el producto. Si ninguno de los mensajes genera uso o
registros, o el producto o la oferta podrian ser el problema

e Marketing viral: No se puede comenzar a captar clientes hasta que haya una base de clientes que
permita la difusidn viral. Hay varios tipos de marketing viral (ver la exposicion sobre marketing viral
en la seccion anterior y también en la pagina 225). Dicho esto, las empresas que se apoyan en el
efecto de red (network effect) deben tener en cuenta las actividades virales antes

» La publicacion de anuncios (banners) utiizando Commission Junction para obtener sitios afliados que
ofrezcan las ofertas de la startup. Invertir 1.000 ddlares en honorarios por referencias desde sitios
web relevantes (normalmente se paga 12 ddlares por referencia). Si se ponen en marcha los
anuncios pero el dinero no termina de gastarse de forma significativa (lo que implica que no se
producen referencias), es mejor abandonar esta tactica

o Adquirir una lista de correos electronicos de clientes objetivo por 500 o 1.000 ddlares (revisar
cuidadosamente la legislkcidbn en materia de proteccidn de datos del pais; ver comentarios
anteriores en esta seccion). Enviar al menos dos versiones de la oferta. Se deberian registrar clientes
en cantidad suficiente como para generar ingresos potenciales de tres veces el precio de compra, vy,
en el mejor de los casos, alguna compra

* Los generadores (proveedores) de trafico son otra fuente importante de usuarios o clientes que
ayudan a «captar» a aquéllos. Por lo general, se basan en relaciones contractuales con otras
empresas que proporcionan flujos predecibles de clientes o usuarios, y en contrapartida se les
proporcionan clientes o pagos. Esta tactica es tan importante para las empresas web/movil que
tiene su propia hipétesis sobre «generadores de trafico» en la pagina 237.

éQuién crea el contenido?

Los equipos de las startups web/movil de éxito tienen una combinacion de habilidades: gran conocimiento
de la tecnologia (hacking/hardware/ingenieria), gran capacidad para aguantar la presion (y buscar el
modelo de negocio, los clientes y el mercado) y gran habilidad para disefiar/crear pensando en el usuario.
El socio fundador que posea la experiencia en el disefio/creacidon de la interfaz de usuario es el responsable
de la creacion de contenidos. Lo ideal seria que él tuviese el talento suficiente para crearlo sin tener que
depender de cientos de horas pagadas a la agencia. Pero también se puede utiizar Guru. com o
Craigslist.com para encontrar profesionales de talento y asequibles con buenas referencias en la creacion
de contenido.
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Tacticas de activacion de clientes que se pueden probar

La activacidn es el segundo paso para captar clientes. Como se sefiald anteriormente, es el momento en
el que el cliente realza una compra o, por lo menos, levanta la mano y dice: «Estoy interesado, contactad
conmigo.» La activacidn podria ser una visita para explorar el sitio web o la aplicacion mavil gratuita, jugar
a un juego, dejar un comentario en un blog o red social, o utiizar un motor de bldsqueda gratuito. En el
otro extremo, las aplicaciones méviles y otros productos de bajo coste prefieren identificar la activacion
con la realizacion de transacciones (algun tipo de intercambio, por ejemplo, descargas o registrarse) ya
que el producto puede ser una versidon gratuita o costar solo 99 centavos de dohr.

La activacion es el momento de la verdad [...], cuando los clientes
deciden si quieren participar, jugar o comprar.

Para los negocios web/mdvi, la activacion es el momento de la verdad, el momento de tomar la
decisidn, y cuando los clientes confirman si quieren participar, jugar o comprar. En este caso, a diferencia
del canal fisico, el «producto es el vendedor» que anima a los visitantes a explorar, probar, o leer mas
sobre el producto por su cuenta, sin presiones ni haciendo esperar a un comercial. La activacion siempre
se incentiva con una propuesta de valor atractiva y bien presentada, junto con una oferta buena y clara
y un PMV de baja fidelidad (en el descubrimiento) o de alta fidelidad (en la validacion). Para empezar hay
que crear un plan de tacticas de activacion en una hoja de célculo sencila como la del ejemplo de la
pagina 385.

Muchas startups creen errdneamente que si sus clientes se comunican con ellas online, ése es el
Unico tipo de comunicacidn que quieren o esperan. Muy a menudo, una lamada telefénica puede
producir una gran diferencia en las tasas de adquisicion y activacion. En algunos casos, tan sélo la mitad
de los clientes que descubren un producto online se activara o comprara sin haber contacto humano. Y
la sola presencia de un nimero de teléfono se sabe que transmite autenticidad por parte de la empresa.
Sélo la presencia del nUmero de teléfono, incluso aunque nunca reciba llamadas, puede aumentar la
conversion de un 5 a un 30 por ciento (eso si, cuando se afiada un numero de teléfono hay que
asegurarse de que se va a responder con prontitud por alguien con conocimiento y motivacion para
activar al que lama).
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Adquisicion y activacion en los canales web/movil (figura 4.19).

Algunas pruebas de activacion rapidas

o Conseguir la direccion de correo electronico y el permiso del cliente para poder ofrecerle mas
informacion. Hacer un seguimiento a 1.000 clientes deberia producir por lo menos 50 activaciones o
mas.

e Ofrecer incentivos para la activacion: ofrecer a 500 o 1.000 clientes, por ejemplo, una prueba
gratuita, descargar un documento gratuito o un importante descuento. Es recomendable intentarlo
con un minimo de tres ofertas diferentes con la esperanza de encontrar al menos una que genere
una tasa de respuesta del cinco por ciento o mas. Hay que seguir probando hasta encontrar esa
oferta y luego calcular el modelo de ingresos a partir de la tasa de respuesta y los costes

e Llamar a 100 compradores eventuales que no se hayan activado online inmediatamente. Se busca
confirmar si esas lamadas de teléfono generan una mejor respuesta que justifique el coste.
Probablemente seria necesario que esa mejora fuera como minimo tres veces la tasa de respuesta
inicial.

» Conversidn de gratis a pago. Se puede ofrecer una prueba gratuita de siete o catorce dias de una
aplicacion, un servicio o un producto web/ movil. Después, habria que comparar los ingresos totales
utiizando esta forma de adquisicidbn durante un periodo de sesenta dias con los resultados de
captacion de una oferta de pago normal. Otra variante es ofrecer el uso de algunas caracteristicas
del sitio o aplicacion. eHarmony.com, por ejemplo, permite encontrar a la pareja ideal de forma
gratuita pero requiere un registro de pago para contactar con ela.

Una llamada telefonica puede producir una gran diferencia en las
tasas de adquisicion y activacion.

o Utilizar sitios de descargas gratuitas para ofrecer descargas o pruebas. Confirmar que los ingresos
generados en un periodo de noventa dias son superiores a los de una oferta de activacion estandar.
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Hay que controlar los resultados de todas las pruebas y si no se esta satisfecho (o no se supera el
test pass/fail), habra que revisar el programa y comenzar de nuevo.

Retener clientes (fidelizar clientes)
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El embudo para «retener clientesy en los canales web/movil (figura 4.20).

Retener a los clientes en los canales web/mdvil tiene el mismo objetivo que en el mundo fisico:
reducir al minimo la pérdida/rotacion de clientes, proporcionandoles productos y servicios excelentes e
interactuando con ellos a menudo (en este momento del descubrimiento de clientes no hay clientes a los
que retener, por tanto, el trabajo que hay que realizar es identificar programas de retencidn para
probarlos en el futuro). Las acciones de retencion se realizan mas facimente online, ya que las empresas

tienen la increble capacidad de seguir y controlar el comportamiento (o su falta de él) de cada uno de sus
clientes potenciales (sin violar su privacidad).
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CAPTAR clientes
{creacion de
demanda)

RETENMER clientes

AMPLIAR ingresos
de clientes

Estrategia: sensibilidacion,
interés, reflexién, compra

Tacticas: publicidad gratuita
(RRPP, blogs, folletos,
comparativas), publicidad
de pago (anuncios,
promociones), herramientas
online

Estrategia:Interactuar,
Fidelizar

Tacticas: programas
fidelizacion, actualizaciones
de producto, encuestas a
clientes, llamadas de
seguimiento

Estrategiaingresos nuevos,
referencias

Tdcticas:venta dirigida
(upsell)/cruzada/
complementos, referencias,
individualizacidn
(unbundiing)si se puede

Estrategia: adquisicion,
activacion

Tacticas: sitios web, app
stores. Busquedas (SEM/
SEQ), correo electrénico,
blogs, viral, redes sociales,
comparativas, RRPP,
periodos de prueba, paginas
de destino/inicio

Estrategia: interactuar,
fidelizar

Tacticas: personalizacion,
grupos de usuarios, blogs,
ayuda online, consejos/
boletines sobre el producto,
contacto personal, afiliados

Esirategia: Ingresos nuevos,
referencias

Tacticas: mejoras
(upgrades}, coNCursos,
automatizacién pedidos,
referencias, venta dirigida
(upsell)/cruzada, viral

Herramientas para «retener clientes» en los canales web/movil (tabla 4.4b).

Los programas de fidelizacion por puntos y otras tacticas copiadas del canal fisico pueden
desempenar también un papel importante en este caso, como también se puede copiar la tactica de
prestar un servicio y soporte personalizados y elegantes para el cliente, ofrecidos en formato digital hasta
donde sea posible. Unas herramientas digitales de ayuda potentes, preguntas frecuentes (FAQs), blogs,
clubes y newsletters también ayudan a retener a los clientes.

Estrategia de retencion de clientes
Los programas de retencion se mantienen vivos o mueren en funcion de si se realza un seguimiento
habitual y préximo del comportamiento de los clientes para saber quién continlia y quién se va, y por
qué. Es de vital importancia configurar el producto no con el fin de rastrear todo, pero si con el objetivo
de controlar aquellos comportamientos de los clientes que se consideren mas importantes y que se
quieran mejorar.

Por ejemplo:
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« Controlar las fechas de alta y el origen de cada cliente (referido por un blogger, desde otro sttio, etc.)

« Controlar el nivel de actividad de cada cliente. éCon qué frecuencia vuelve? éCuanto dura cada visita?
¢Cudl es el intervalo de tiempo entre las visitas?

e (Cuando se van y qué les levé a irse?

« Verificar el comportamiento de los clientes mientras estan en el sitio: sobre qué hacen clic y sobre qué
no hacen clic

e Comprobar las referencias de clientes que se hagan llegar a terceros y el origen y el nivel de actividad
de los usuarios que lleguen referidos

* Revisar los resultados de cada campana de anuncios, ya sea en otros sitios (outbound) o en el sitio
de la startup.

UTILIZAR CON PRECAUCION: Recuerde que esta seccion es un
resumen/tutorial. No hay forma de poner en préctica, o ni siquiera procesar, todo lo
que se indica aqui de una sola sentada.

Seria recomendable tener presente las siguientes pautas mientras se realizan las pruebas:

» Los correos electronicos son faciles de ignorar y a veces pueden tratarse como spam, por tanto hay
que tener cuidado y no confiar mucho en ellos. Al menos cuatro de cada cinco correos electrénicos
nunca se leen y los consumidores suelen darse de baja de los servicios de email marketing

¢ A los consumidores habitualmente les molestan las personalizaciones fingidas. La gente aprecia la
personalizacion que se relaciona con elos, por ejemplo, si han dejado sus datos («aqui estan las
zapatilas de deporte de su talla “la que sea”» es mas efectivo que «ésta es la oferta que esperaba
Bob»)

e No hay que limitar por pereza los esfuerzos de retencion de clientes a los programas de correo
electrénico y al marketing automatizados. Es mejor concentrarse en tener un gran producto, en
mejorarlo, en tener un servicio de atencidon extraordinario y en las otras iniciativas de retenciéon que
puedan ser basicas

 Se debe aceptar el hecho de que las redes sociales son puntos de retencion. Por lo tanto, hay que
utilizarlas para generar una mayor visibiidad e invitar a los clientes y amigos a volver con frecuencia.

La clave para la retencidon en los canales web/mévil es que los datos que los clientes han dejado
hacen que los esfuerzos que hay que realzar para conseguir esa retencion personalzada resulten
relativamente faciles. Pero se deben recoger. Asimismo, hay que observar el comportamiento de cada
cliente e interactuar con él en funcidn de lo que hace y deja de hacer.

Es aconsejable confirmar el comportamiento de cada cliente, de forma individual. Y emplear esos
datos para crear una relacion personal, uno a uno, lo que ayudara a que sigan el camino que la empresa

quiere (respetando siempre la privacidad de sus datos personales).

Los programas de retencion se mantienen vivos 0 mueren en
funcion de si se realiza un seguimiento habitual y proximo del
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comportamiento de los clientes.

Pruebas sencillas para retener clientes que se pueden tener en cuenta

La hipétesis debe incluir algunas acciones de retencion, iniciales y basicas, que se trataran durante el
descubrimiento y se probaran a pequefa escala mas tarde, durante la validacion de clientes. Hay que
incluir, por tanto, la version digital de los programas que se han descrito en la seccidon relacionada con el
canal fisico (pagina 195). Algunas tacticas especfificas que se pueden probar son:

* Los programas de envio de comunicaciones, incluyendo correos electronicos de bienvenida, guias y
ayudas y lamadas telefonicas agradeciendo al usuario su interés y ofreciendo consejos sencilos
sobre cédmo aprovechar mejor el producto. Los correos electrénicos de retencion podrian ser de
este estilo:

0 No sabemos de usted desde hace dos semanas. ¢Esta todo bien?

0 Nos hemos dado cuenta de que ha tenido algunos problemas.

0 ¢Cémo le podemos ayudar?

0 ¢Ha visto las nuevas caracteristicas de nuestro sitio?

0 Le enviamos cinco «superideas» para sacar el maximo partido al tiempo que dedica a
XYZ.com.

e Los blogs, RSS y feeds de noticias para aumentar la relacion de los clientes o los usuarios con el
producto o el sitio

 Programas de fidelizacion que animan y premian la repeticion de visitas, compras o referencias al igual
que en un canal fisico

e Concursos y eventos especiales: webinars, invitados especiales, novedades y cualquier otra razon
gue anime a los clientes a volver

« Notificaciones de las aplicaciones para moviles: iOS/Android ofrecen a los desarrolladores la posibiidad
de enviar mensajes a los usuarios incluso cuando la aplicacidn esta cerrada. Para los desarrolladores
de aplicaciones, dar con la férmula para mandar estas notificaciones es fundamental para retener y
mejorar la relacion con el cliente

» Las actualizaciones y mejoras del producto siempre generan fidelidad y retencién (y comunicarlas a
los clientes también ayuda).

Conseguir nuevos clientes es dificil y caro, pero retener a los que
ya lo son es mas facil y mas rentable.

e Llamar a los usuarios varias semanas, un mes, o antes de la renovacién del contrato (en funcion de
cuando se produzca ésta) es una buena opcidn si se tiene un modelo de ingresos por suscripcion.
Deben ser lamadas amables, que traten de ofrecer el mejor servicio, pero siempre escuchando
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cualquier sefal que indique la pérdida del cliente y estando preparados con un trato, descuento u
oferta para retenerlo. Recordar: conseguir nuevos clientes es dificil y caro, pero retener a los que ya
lo son es mas facily mas rentable

» Newsletters con consejos y trucos, correos electronicos automaticos cada siete o catorce dias seguin
el comportamiento de los usuarios en el sitio 0 segun la falta de visitas

e Servicio y soporte personalizados, realizados digitalmente siempre que sea posible. Herramientas de
ayuda digitales potentes, preguntas frecuentes (FAQs), blogs, clubes y newsletters ayudan a
retener a los clientes

e Incrementar los costes de salida/cambio de los clientes: si es relativamente facil para los clientes
cambiar a los productos de los competidores (en un mercado ya existente), es probable que la
rotacidon sea mayor. A lo mejor se puede plantear alguna tactica de «permanencia» de los clientes
relacionada con su producto o solucidon (a través de contratos a largo plazo, uso de una tecnologia
especfifica, recogiendo datos que no puedan transferirse facimente, como los de Facebook o
LinkedIn, o por el alto coste de comenzar con un nuevo proveedor).

Controlar métricas especificas sobre retencion
Desarrollar acciones a partir del control de, al menos, las siguientes métricas de retencion basicas:

e Cualquier sefial de disminucion de las visitas, paginas vistas o tiempo de permanencia en el sitio o
aplicacién

e Aumento del tiempo entre visitas

* Vida media como clientes (cuanto tiempo permanecen activos) y, si fuera posible mas adelante, valor
del negocio de los clientes (lifetime value, LFT)

» Aumento de quejas, solicitudes de ayuda o de soporte.  Reduccion del tiempo de respuesta o tasas
de apertura de los correos electronicos.

Es conveniente organizar las métricas alrededor de «cohortes», o grupos comunes de clientes (por
ejemplo, «clientes nuevos firmados en enero»). Asi, se podra conocer si los clientes que llevan tres meses,
por ejemplo, se comportan de una manera mientras que los que levan nueve meses son mas (0 menos)
activos que aquéllos (esta cuestidn se trata en detalle en la seccidon sobre optimizacidn de la retencion en
el capttulo 10).

Aumentar los ingresos de clientes (mayores ingresos y referencias)
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El embudo para «aumentar los ingresos de clientesy en los canales web/movil (figura 4.21).

Hay dos maneras de aumentar los ingresos procedentes de los clientes que ya se tienen: conseguir que
gasten mas dinero o animarles a enviar a otros clientes a la empresa. Estos programas se detallan en el
capttulo 10 («Optimizar la captacién de mas clientes», pagina 449). Para poner en marcha cualquiera de
estos programas, la empresa debe tener un nimero suficiente de clientes.

UTILIZAR CON PRECAUCION: Recuerde que esta seccion es un
resumen/tutorial. No hay forma de poner en practica, o ni siquiera procesar, todo lo
que se indica aqui de una sola sentada.
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CAPTAR clientes
{creacién de
demanda)

RETEMNER clientes

AMPLIAR ingresos
de clientes

Estrategia: sensibilizacion,
interés, reflexidn, compra

Tacticas: publicidad gratuita
(RRPP. blogs, folletos,
comparativas), publicidad
de pago (anuncios,
promociones}, herramientas
online

Estrategia:Interactuar,
Fidelizar

Tacticas: programas
fidelizacidn, actualizaciones
de producto, encuestas a
clientes, llamadas de
seguimiento

Estrategia:ingresos nuevos,
referencias

Tacticas: venta dirigida
(upsell)/cruzada/
complementos, referencias,
individualizacidn
(unbundling) si se puede

Estrategia: adquisicion,
activacion

Tacticas: sitios web, app
stores. busquedas (SEM/
SEQ), correc electronico,
blogs, viral, redes sociales,
comparativas, RRPP,
periodos de prueba, paginas
de destino/inicio

Estrategia: interactuar,
fidelizar

Tacticas: personalizacion,
grupos de usuarios, blogs,
ayuda online, consejos/
boletines sobre el producto,
contacto personal, afiliados

Estrategia: Ingresos nuevos,
referencias

Tacticas: mejoras
(upgrades), concursos,
automatizacidn pedidos,
referencias, ventadirigida
(upsell)/cruzada, viral

Herramientas para «aumentar los ingresos de clientes» en los canales web/movil (tabla 4.4c).

1. Conseguir que los clientes actuales gasten mas

Conseguir que los clientes actuales compren mas empieza por asegurarse de que estan satisfechos con el
producto, con sus resultados y su precio. Después se puede intentar venderles mas productos, que
accedan a un servicio superior, 0 ampliar sus contratos. Estas actividades seran importantes en el largo
plazo, por lo que seria recomendable probar al menos algunas durante la validacién de clientes. Algunos
de los métodos basicos para aumentar los ingresos que proceden de sus clientes son:

e Programas de ventas cruzadas que consigan que los compradores de un producto adquieran
productos adyacentes en el mismo pedido. Por ejemplo, conseguir que los compradores de
cartuchos de toner compren papel, lapices y otros materiales de oficina

* Programas de venta dirigida (upseling), que promueven la compra de productos de gama «mas»
alta. Por ejemplo, adquirir paquetes de varios cartuchos de téner en vez de cartuchos individuales,
o comprar la fotocopiadora, maquina de fax y otros equipos de oficina junto con el téner
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» Programas de ventas adicionales (next sale), que se concentran en el siguiente pedido: éPuede la
empresa conseguir un contrato a largo plazo para el suministro de cartuchos de toner, o para
venderle los sobres en los que introducir las copias, o para convertirse en su principal proveedor de
material de oficina? Estas estrategias basicas de aumento de ingresos de clientes funcionan tanto
para los consumidores como para B2B

e Separacidon de un producto agregado (unbundiing), que a veces ayuda a aumentar los ingresos. Si
un producto es complejo o desarrolla multiples funciones, se podria dividir en varios productos y
vender cada uno por separado. Esta estrategia funciona bien en sectores tecnoldgicos, software y
con productos industriales.

En este punto, se hace necesario desarrollar una hipdtesis sobre como la empresa va a aumentar
los ingresos procedentes de sus clientes y poner a prueba esas ideas con los clientes (¢con quién si no?).

Algunos programas sencillos para tener en cuenta con el fin de «aumentar los ingresos» de
clientes:

» Cada pagina de «agradecimiento» o de confirmaciéon debe incluir varios articulos que puedan resultar
de interés para el cliente y lo ideal seria proporcionar un incentivo para comprarlos

* Articulos adicionales, ofertas especiales y descuentos para aumentar el tamafio de cada pedido se
deben integrar, de forma visible, en el proceso del cobro (checkout)

e Las empresas e-commerce deben tener «motores que generen recomendaciones»: «Si usted
compro X, le gustara Y.» Las empresas ecommerce deben incluir ofertas y descuentos especiales en
cada envio

e Correos electronicos enviados a los clientes presentandoles productos nuevos y diferentes o
caracteristicas adicionales de los productos que ya tienen y que se encuentran a su disposicion por
si desean comprarlos

* \lentas y ofertas especiales de productos o servicios nuevos que el cliente todavia no ha comprado

o Referencias de clientes, que son el tipo mas comin de marketing viral a pesar de que,
necesariamente, estos programas no pueden comenzar hasta que realmente se tienen clientes (ver
la seccidbn «Aumento de los ingresos» de clientes). El marketing viral incentiva las referencias que
hacen los clientes satisfechos a otros clientes. Estos programas deben generar atencion entre el
maximo publico posible y para ello deben tenerse en cuenta herramientas como YouTube o
conferencias en las que poder hablar o presentar los productos. También se puede invitar a los
amigos de la empresa y del equipo y éstos a su vez a sus amigos para conocer esos productos.
Incluso se puede plantear la posibiidad de realizar concursos, sorteos y promociones para aumentar
el alcance de la viralidad

e Los productos virales ayudan a venderse a si mismos. Hotmail, Gmail, Facebook y muchos otros
productos web completan cada comunicacion con el cliente indicando: «Invita a un amigo a usar
nuestro servicio.» Si se utiliza, es un marketing viral potente y practicamente gratis

e La viralidad en red amplia el uso de productos como Skype, Photobucket e incluso maquinas de fax.
No se puede hablar por Skype con un amigo si no lo tiene, 0 no se puede mandar un fax a alguien
que no tenga una maquina de fax. Asi, los clientes animan a otros a unirse, lo que amplia la red en
su propio beneficio. Y en el proceso, consiguen nuevos usuarios para la empresa.
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Las referencias de los clientes son la fuente mas «honesta» de una
startup.

2. Conseguir que los clientes traigan mas clientes para la empresa

Hay un monton de diferentes herramientas y tacticas de marketing viral que le ayudaran a conseguir que
los clientes traigan a otros clientes a la empresa. Estas son las seis técnicas de marketing viral méas
potentes para tener en cuenta:

¢ Animar a los clientes a marcar «me gusta» en el producto en Facebook

» Ofrecer descuentos u ofertas de prueba gratuita a los clientes si comparten la informacion sobre el
producto con sus amigos

e Permitir que los clientes manden correos electronicos a sus amigos usando sus listas de contactos
para crear listas de correo

e Crear concursos o incentivos para que generen tuits, «me gusta» y otras acciones virales

» Destacar los botones de accion en el sitio que vinculan con redes sociales de forma que se simplifique
la difusion viral.

« Incentivar a los blogueros a escribir sobre el producto, recompensandoles por hacerlo.

(Las hipdtesis sobre relaciones con los clientes deben identificar cémo se optimizaran los programas
para «captar/retener/ampliar» una vez que se pongan en marcha. Para un detale mayor, ver
planes/herramientas de optimizacion, pagina 430).

Hipotesis sobre recursos clave (fisico y web/movil)

Recursos

clave

Este resumen identifica los recursos externos que son criticos para el éxito de la empresa
y como encontrarlos y asegurar que se podra disponer de ellos.

Los recursos principales se dividen en cuatro categorias: fisicos, financieros,
humanos y propiedad intelectual. Para cada categoria es necesario crear una lista de los
recursos clave que se necesitan, lo que se espera pagar por ellos y donde se podrian
encontrar.

Recursos fisicos: Se dividen en dos tipos: Las instalaciones de la empresa y
productos/servicios. Ejemplos de instalaciones de la empresa son la oficina y la ubicacion
geografica (cerca del transporte publico para atraer mas facilmente a muchos empleados,
en una ciudad con muchos restaurantes, etc.). Los productos/servicios pueden ser desde
un suministro constante de obleas de silicio extradelgadas, o de mineral de hierro, o miles
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de metros de almacén, o de taller especializado, o de planta de producciéon. Muchos
recursos son intensivos en capital, sobre todo cuando hablamos de productos fisicos
(equipos de fabricacion, materias primas y similares).

[...] muchos de los recursos intensivos en capital se han convertido
en servicios o se han externalizado (subcontratado).

En el siglo xx1, muchos de los activos o recursos intensivos en capital que las
empresas utilizan y por los que necesitaban pagar para poder tenerlos fisicamente se han
convertido en servicios o se externalizan y se subcontratan. Por ejemplo, las nuevas
empresas que necesitan capacidad de procesamiento y servidores pueden comprar esa
capacidad en la nube, en Amazon.com y en muchos otros (lo que reduce el coste de
software de una empresa por diez o mas). La fabricacidon que antes suponia un recurso
intensivo en capital se subcontrata ahora en Asia (con una reduccion igualmente
significativa del coste). Los servicios de T1 se pueden conseguir mas baratos en la India,
etc.

Recursos financieros: El dinero es la sangre de las startups. El negocio existe hasta
que se queda sin él. Esta obra trata sobre la manera de reducir la mortalidad infantil de
las startups haciendo que todo lo que realicen cueste menos y sea mas rentable.

Hay toneladas de articulos, sitios web y libros enteros sobre la manera de generar
inversores para una startup (y quiénes son esos inversores). Los amigos y la familia, el
crowd funding, los business angels, el capital riesgo y los socios capitalistas son a los que
se referencia habitualmente. Pero no hay que dejar pasar por alto las subvenciones del
gobierno como una fuente de financiacion alternativa para las startups. En Estados
Unidos, el sitio web Grants.gov es la primera parada de una serie de alternativas, como
las que ofrece la SBA (Small Business Administration) y SBIR (Small Business
Innovation Research). Ademas, las empresas que venden productos fisicos tienen otras
fuentes de financiacion:

» Arrendamiento de activos (renting). Permite financiar el precio de compra total de
un activo (equipamientos) o de vehiculos comerciales. Por lo general se ofrece por
un banco y puede ser una buena solucion si se necesita conservar efectivo para
otros gastos o si se esta en una fase de expansion y se precisa financiacion.

» Factoring y descuento de facturas. Si se han vendido productos a un cliente que
necesita un tiempo para pagar, se puede vender ese derecho (es decir, las facturas) a
un tercero (llamado factor) con un descuento. Esto proporciona a la empresa dinero
en efectivo inmediato.
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» Financiacion de proveedores. Se trata de un préstamo (mediante acuerdo tacito o
no) que se lleva a cabo entre la empresa y un proveedor que suministra grandes
cantidades de un producto. El proveedor presta el dinero para que la empresa pueda
comprar sus productos.

No hay que olvidar los Recursos Humanos
Los RRHH se dividen en tres categorias: Los asesores personales (mentores, profesores
y coaches), los asesores de empresa y los empleados.

Los mentores, profesores y coaches son personas que pueden ayudar a avanzar en
una carrera personal. Si se quiere aprender sobre un tema especifico, se debe buscar a un
maestro. Si se desean perfeccionar unas habilidades especificas o alcanzar un objetivo
concreto, hay que contratar a un entrenador. Si lo que se quiere es hacer las cosas de
forma mas mteligente o mejor a lo largo del tiempo, habria que encontrar a alguien a
quien le interese lo suficiente como para convertirse en mentor.

Los asesores de empresa son personas necesarias para ayudar a conseguir el éxito
de la compaiiia. Los creadores de negocios se equivocan cuando creen que sus visiones
son hechos. Escuchar los consejos basados en la experiencia puede ayudar a determinar
si una vision es una alucinacion. Disponer de un consejo de asesores (lo que amplia el
circulo de sabiduria acumulada mas alla de la de los inversores) es tan importante que se
le ha dedicado todo un paso del proceso de desarrollo de clientes.

Los empleados cualificados y motivados son la diferencia entre una buena idea que
no va a ninguna parte y un negocio de 1.000 millones de dolares. ;Necesitard la empresa
decenas de ingenieros, o programadores, o disefiadores especializados a medida que
crece? Si es asi, ;donde y como encontrarlos? ;La ubicacion de la empresa, ciudad o
donde esté, es un iman para el talento de cualquier sitio del mundo? ;Hay escasez de
talento? ;Se necesitardn equipos internacionales cuando la empresa crezca? ;Y como se
van a seleccionar y a gestionar esos equipos? En sectores especializados (como el
aeronautico, disefio de chips o biotecnologia), la cuestion puede complicarse aun mas si
surge la necesidad de ampliar el equipo rdpidamente, sobre todo si la empresa se
encuentra en una ubicacion pequefia o dejada de la mano de Dios, lugar al que tendré
que trasladar gran parte del talento si quiere utilizarlo. Si la ubicacion esta en una parte
del pais o del mundo donde el nimero de empleados potenciales es limitado, ;coémo ser
imaginativo para conseguirlos? Se hace necesario identificar cudles son las necesidades de
RRHH ahora y en dos o tres afios para asegurar que el crecimiento no se vera limitado.

La propiedad intelectual es uno de los recursos clave

La propiedad intelectual da derecho a impedir que otros utilicen la creatividad de la
empresa. Los activos que se pueden proteger pueden incluir la «tecnologia basicay,
como un codigo fuente, los disefios de hardware o de arquitectura, los procesos y las
formulas. O una marca, un logo o un nombre de dominio. Se pueden proteger los
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procesos de negocio, el conocimiento (know-how), la informacion de los clientes y los
flujos de produccion. La proteccion estd disponible también para los contenidos como
musica, libros y peliculas. Algunos de estos activos se protegen automaticamente. En
cuanto al resto, quiza seria prudente unas veces y obligatorio otras pasar por un proceso
de registro, solicitud o examen para obtener una proteccién completa.

Marca registrada (trademark): Una marca registrada protege las marcas y la imagen
(el branding) y da derecho a impedir que otros utilicen marcas y logos «similares que
produzcan confusion». La marca registrada continiia vigente siempre que se emplee la
marca. Cuanto mas se usa, mas fuerte serd la proteccion. El registro de la marca es
opcional pero tiene ventajas significativas si se consigue.

Copyright. El derecho de autor o copyright protege ese derecho sobre las obras
creativas, habitualmente canciones, libros, peliculas, fotos, etc. Da derecho al autor a
prohibir la copia, distribucién o la utilizacion de parte de ese trabajo. Protege las
«expresiones» de ideas, pero no las ideas en si (si el producto es software, el copyright
tambi€én se usa para prohibir que alguien lo robe y lo revenda en forma de méquina y/o
codigo fuente). La proteccion del copyright es practicamente para siempre. El registro es
opcional pero es necesario para iniciar una demanda por utilizacion no autorizada.

Tipo de Propiedad Lo que se puede
Intelectual proteger

Marca (trademark) Lamarca (por gjempo, Marcas, logos, esléganes
Nike)

Derechos de autor Trabajos creativos; no Software, canciones,

(copyright) ideas peliculas, contenidos de

un sitio web

Secretos comerciales Secretos de valor La tecnologia no publica,

(trade secrets) econémico (es decir,por  listas de clientes,
gjemplo, la receta de formulas
Coca-Cola)

Contrato, NDA Lo gue se defina en el Tecnologia. informacicn
contrato comercial

Patente Invenciones Mueva tecnologia

Tipos de proteccion de la propiedad intelectual (tabla 4.5).

Contrato: Un contrato es un acuerdo legal vinculante que se puede utilizar en un
tribunal. No hay un registro oficial. El tipo de proteccion se define en el contrato (por
ejemplo, un acuerdo de confidencialidad otorga ciertos derechos para proteger una
informacion confidencial). La proteccion dura el periodo definido en el contrato.
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Patentes: Una patente es un monopolio que un gobierno otorga prohibiendo a otros
la fabricacion, utilizacién o venta de un invento, incluso cuando alguna de las tres sea por
desconocimiento o accidentalmente.

Se puede patentar casi cualquier cosa (circuitos, hardware, software, algoritmos
aplicados, formulas, disefios, interfaces de usuario, aplicaciones, sistemas). Los principios
cientificos o los algoritmos matematicos puros no se pueden patentar. El invento no debe
ser «obvio». Y la prueba para saber si algo es o no obvio: dadas unas condiciones
(técnicas o de otro tipo) en el momento de la invencion, jun ingeniero normal podria 1)
identificar el problema y 2) resolverlo con el invento? Hay que ser el «primero en
presentar» el invento. En Estados Unidos, por ejemplo, se debe presentar el mvento
dentro del primer afio de venta, de oferta de venta, de comunicacién publica o de su
utilizacion publica. La solicitud de patente debe incluir una descripcion por escrito con los
detalles de la invencion. Los detalles tienen que permitir a otros duplicar el invento a
partir de esa descripcion y se debe utilizar la «mejor forma» para describir las
técnicas/tecnologias fundamentales para esa duplicacion. Y hay que identificar todas las
condiciones o soluciones anteriores del problema sobre las que se basa el invento.

La proteccidon mediante patente dura habitualmente entre quince y veinte afnos. Se
produce una solicitud formal y luego un proceso de examen. Cada patente viene a costar
entre 20.000 y 50.000 dolares y suele tardar entre uno y cuatro afios en completarse.
Habitualmente, el registro de las patentes de gran interés para los inversores de una
empresa. (Hay una variante que se llama «patente provisional», que es una alternativa a
la patente completa. Permite reclamar el derecho de «primer solicitante» y utilizar el
término «patente pendiente» [pat. Pending]. Las patentes provisionales entran en la
oficina de patentes de forma rapida y barata. Sin embargo, caducan automaticamente al
afno y no otorgan derechos de patente. Las patentes provisionales son un buen punto de
nicio porque son baratas e interfieren en la preparacion de otras patentes.) LA PROPIEDAD
INTELECTUAL CREA VALOR. La propiedad intelectual es un activo de la empresa. Es
necesario adquirirlo, protegerlo y explotarlo. Se puede desarrollar una estrategia de
propiedad intelectual respondiendo a las siguientes preguntas:

* /Quiénes son los actores y tecnologias clave en el mercado de la empresa?

« /Cuales son las ideas y los inventos mas importantes que necesitan la proteccion de
patentes (o patentes provisionales)? jInicie las solicitudes cuanto antes!

» (Cudles son las aplicaciones de esas patentes mdas importantes que se emplearan a
continuacion?

Cuatro errores comunes que las startups comenten en relacion a
la propiedad intelectual

188



1. Los creadores del negocio no se distancian claramente de su trabajo anterior: ;La
empresa para la que trabajaban o su universidad posee o tiene algin derecho sobre
sus inventos? Es una cuestion subjetiva y, como las startups a menudo no tienen los
recursos o el tiempo necesarios para afrontar procesos judiciales, las grandes
empresas y las universidades pueden amenazar con litigios para asegurarse de que
nadie se ha llevado algo. Por tanto, el mejor consejo es «llevarse solo recuerdosy.

2. La startup no puede demostrar que posee la propiedad intelectual: Es oportuno
tomarse el tiempo que sea necesario para documentar claramente el tracto sucesivo
(por ejemplo, con cuadernos de laboratorio) de la propiedad intelectual. Si se
utilizan subcontratistas independientes, seran necesarios acuerdos que identifiquen al
creador de la obra. También se deben plantear contratos de cesion de mmvenciones
con los empleados (si se contrata a terceros o a amigos para hacer un trabajo,
también deben firmar estos contratos de cesion).

3. Se han perdido los derechos de patente por retrasos en la presentacion/ revelacion
de la invencion: En Estados Unidos los derechos de patente se pierden si pasa mas
de un afio a partir de:

* La divulgacion en una publicacion impresa (documento, articulo en una
publicacion/conferencia, sitio web).

* Oferta de venta en Estados Unidos (inicio de una campaiia de ventas,
presentacion de una lista de precios, presentacion en una feria comercial,
cualquier presentacién no sujeta a un acuerdo de confidencialidad, utilizacion
publica en Estados Unidos).

En la mayoria de los paises extranjeros, no existe ese periodo de gracia de un
ano.

4. La empresa concede licencias sobre su propiedad intelectual: Las startups en
proceso de adquisicion de sus primeros clientes pueden conceder licencias en
condiciones especiales para poder acceder a los principales mercados, territorios,
etc. (por ejemplo, conceder algln tipo de derecho como «nacién més favorecida» o
cualquier otro derecho econdémicamente favorable para un adquiriente de una
licencia). Esto puede hacer que esa propiedad intelectual sea menos valiosa para los
futuros compradores de la empresa. O se puede acordar la no cesion o transferencia
(o la continuacion del pacto) si se produce una adquisicion.

Puede haber otros recursos clave

Se deben tener en cuenta otros elementos externos del negocio que son vitales para el
éxito de la empresa. Asi, las webs de famosos necesitan un flujo constante de noticias
«de ultima hora» (lo que no deberia suponer un problema) y MarthaStewart.com no
seria lo mismo sin Marta. Overstock.com fracasaria si se quedara sin un flujo constante
de mercancias con descuento de buena calidad.
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Analisis de dependencia

El andlisis de dependencia de la empresa basicamente responde a la pregunta: «Para
vender el producto de la empresa en cantidades suficientes, ;qué tendria que suceder que
esta fuera de su control?» Las cosas fuera del control de una empresa pueden incluir que
se desarrollen otras infraestructuras tecnoldgicas (que todos los teléfonos moviles
permitan el acceso a la web, que todos los hogares tengan fibra Optica, que los coches
eléctricos se vendan en masa). Las dependencias también incluyen cambios en el estilo
de vida de los consumidores o en su comportamiento de compra, nuevas leyes, cambios
en las condiciones economicas, etc. Hay que detallar lo que debe suceder (por ejemplo,
el uso generalizado de la telepatia), cuando tiene que suceder (deberia ser normal entre
los adolescentes en 2020) y qué pasaria si eso no sucede (el producto deberd venderse
entonces por internet). Hay que indicar las referencias que se usardn para confirmar si se
esta produciendo el cambio cuando estaba previsto.

Identificar en esta hipdtesis todos los recursos clave y explicar como conseguird la
empresa que esos recursos clave estén disponibles cuando se necesiten. También hay que
identificar los riesgos por su indisponibilidad, asi como las alternativas que minimicen el
impacto de esa posibilidad en el modelo de negocio. Es importante no confundir a estos
recursos clave con los proveedores, socios y alianzas (que se tratan a continuacion).

Hipotesis sobre alianzas, socios y proveedores
(fisico)

Las alianzas y socios (partners) clave habitualmente proporcionan capacidades,
productos o servicios que la startup no puede o prefiere no desarrollar. Las pilas para un
fabricante de linternas o los disefiadores para un sitio web son dos ejemplos comunes.
Pero el méas famoso es el de Apple y el iPod. Sin los sellos discograficos que ofrecen
contenido en forma de musica, el 1Pod e iTunes serian simplemente otro
hardware/software para escucharla. Esos socios posibilitaron que el modelo de negocio se
convirtiera en el gigante que es hoy.

Las hipotesis sobre alianzas y socios clave ponen nombres a quienes son esenciales
para la empresa, junto con la «contrapartida» de cada uno (en plan «les damos dinero y
ellos nos envian clientes»). Las alianzas generalmente se producen en cuatro areas
principales: alianzas estratégicas; «cooperacion competitiva» o cooperacion entre
competidores; creacion conjunta de nuevos negocios; y relaciones con proveedores
principales.
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Se puede imaginar esta hipotesis como una hoja de célculo de tres columnas. Los
encabezados: alianza/socio (afiadir el principal y los posibles), «lo que ofrecen» y «lo que
ofrecemos». No hay que sentirse mal si la palabra «dinero» aparece muchas veces en la
tercera columna. Es bastante normal en las startups, al menos en sus primeros
momentos.

Las alianzas estratégicas entre empresas, generalmente no competidoras, a
menudo pueden reducir la lista de cosas que la startup necesita construir o tener para
ofrecer un producto o servicio completo. En el caso de los productos fisicos, los socios
de una alianza podrian ofrecer formacién sobre el producto, la mstalacion o el
mantenimiento y periféricos o accesorios, ya sea bajo la marca de la startup o no. Las
empresas de servicios en muchos sectores (derecho, contabilidad, ingenieria, IT) a
menudo comercializan una gama mas amplia de servicios al combinar sus servicios con
los de otros especialistas. Las alianzas también se pueden utilizar para ampliar la huella
de una startup, lo que facilita que sus productos estén disponibles en zonas geograficas
donde la propia startup no llega a vender o a prestar servicio.

La creacion conjunta de nuevos negocios suele ocurrir mas tarde en la vida de una
startup pero puede ser importante una vez que ha establecido su propia identidad y
marca. Dell y HP venden un monton de software y productos fabricados por otros, pero
rara vez lo hacen hasta que no estdn seguros de que el producto se demanda
suficientemente. Habria que pensar en estas oportunidades como de mas largo plazo
investigandolas dentro del proceso de descubrimiento de clientes.

La «cooperacion competitiva» o coopeticion también suele producirse
posteriormente en la vida de una startup. Es una forma de trabajar con un competidor
directo para compartir los costes o el mercado. La «semana de la moda» de Nueva York
es un buen ejemplo de «cooperacidn competitivay para los disefiadores de moda
consolidados. Aunque son competidores feroces, trabajan juntos para coordinar los
horarios de los desfiles para que los principales compradores puedan asistir a todos los
pases importantes. Word para Mac es quiza el mejor ejemplo de todos los tiempos de
este tipo de cooperacion, pero ambas compaiiias estaban ya consolidadas antes de que el
producto se desarrollara y se pusiera en marcha.

Las relaciones con sus proveedores principales pueden significar la vida o la
muerte de una startup. Cualquiera puede imaginar lo dificil que seria producir millones de
iPhone sin Foxconn, el socio gigantesco que Apple utiliza en China para conseguirlo, o
lograr el famoso Cherry Garcia de Ben&lJerry’s sin un suministro ininterrumpido de
deliciosas cerezas. Los proveedores pueden ser meros instrumentos en el éxito de
cualquier empresa, pero las alianzas solidas y flexibles pueden ser absolutamente criticas.
Muchas startups externalizan funciones de «back office», que van desde el
almacenamiento y la preparacion de pedidos hasta la gestion de RRHH, las nominas, las
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prestaciones por distintos motivos y la contabilidad. Se subcontrata a estos proveedores
que actuan como una extension de la empresa utilizando su experiencia para mejorar la
eficiencia y la estructura de costes de la startup.

(Flexibilizara un proveedor sus plazos de entrega, su tamafio minimo de pedido, sus
condiciones de crédito o incluso su precio en los primeros dias de la startup? ;Como
garantizara un proveedor el suministro constante si la demanda de los clientes aumenta
(rapidamente, como se espera) o disminuye? En estas hipotesis es necesario identificar a
los proveedores principales, junto con lo que se necesita de ellos. Después hay que
reunirse con ellos para validar estas hipotesis y entender el papel de cada uno para crear
una relacion beneficiosa para las dos partes.

Hipotesis sobre alianzas y socios que generan trafico
(web/mavil)

Socios

| que generan
: trafico

&~ Ademés de los cuatro tipos de alianzas de la seccién anterior hay un quinto tipo de vital importancia
para las startups que emplean el canal web/ mavil: las alianzas que generan trafico. Estas dirigen a la gente
a los sitios web y a las aplicaciones moviles de varias maneras:

e Por «referencias cruzadas», es decir, intercambiando referencias

« Por referencias compradas

* Empleando enlaces, promociones y anuncios en el sitio web que envia las referencias
« Intercambiando listas de correos electrdnicos.

Como se indica mas adelante en la fase 3, estos acuerdos sobre trafico son tan dificiles de negociar
como importantes. Se deben desarroliar las hipotesis identificando a los socios preferentes, lo que tendrian
que hacer y qué contrapartida ofrecera la startup (en efectivo o en especie).

Las alianzas a veces puede ser la sangre de una startup. Algunos ejemplos que tener en cuenta sise
piensa en tener socios para generar trafico:

* Zynga, el gigante de los juegos online es intimamente dependiente de su alianza con Facebook, el
Unico lugar en el que se juega a Farmvile y a otros de sus juegos mas populares. Sin esta
colaboracion, Zynga tendria poco trafico o pocos ingresos

* YouTube recibid gran parte de su trafico inicial gracias a su alianza con Google, hasta tal punto que
Google compro la empresa

« Salesforce.com genera trafico e ingresos para aplicaciones de CRMy de ventas web/movil a través de
AppExchange

« Las aplicaciones mdviles obtienen gran parte del trafico de sus socios puntocom
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e Los sitios minoristas que ofrecen contenidos especialzados a menudo tienen socios igualmente
activos.

Otras alianzas especfficas de los canales web/movil pueden ser muy importantes: las app stores y los
marketplaces de aplicaciones son socios principales para las aplicaciones para moéviles, ya que son su canal
principal (se puede aprender mucho mas en la seccion sobre los canales). Hay que entender cdmo
funcionan, su voluntad de establecer alianzas o colaboraciones y sus costes. Y muy a menudo las
startups se olvidan de los emisores de tarjetas de crédito como socios. A veces miran con recelo a
algunos contenidos web, a redes sociales y a empresas de juegos y de e-commerce (especialmente a las
startups y quienes venden articulos web/mévil) porque les han engafiado muchas veces. El resultado:
reglas rigidas que a menudo estan sesgadas en contra de las startups.

Se hace necesario identificar a los socios que ayuden a generar trafico para la startup al principio y
cuando crezca. Se puede desarrollar una lista segin el orden de importancia de los socios de cada
categoria, indicando quiénes son imprescindibles y quiénes serian interesantes. Mas tarde, en la fase 3, se
realizaran reuniones con esos socios potenciales para determinar si estan interesados y qué necesitaran
para que la colaboracion produzca beneficios mutuos.

Hipotesis sobre ingresos y precios

i ' Ingresos

Precios

i

El resumen sobre los ingresos y los precios seguramente serd el mas duro de todos, pero
es de una importancia critica ya que asegura que el modelo de negocio tenga sentido
desde el punto de vista financiero. En cierto modo, este informe es elegantemente simple,
ya que sOlo hay que responder a cuatro preguntas:

1. (Cuantas de estas cosas se van a vender?

2. (Cual es el modelo de generacion de ingresos?

3. (Cuél sera el precio?

4. ;Y esto produce un negocio que merece la pena?
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Canal

Web Fisico
» Complementos * Productos
freemium = Suscripciones
» Alguiler de lista de + Referencias
Bits/ correo electrénico *» Servicios
virtual » Articulos virtuales complementarios
» Ventas SAAS = Ventas adicionales
» Ventas adicionales .
Producto = Ingresos secundarios
» Ventas adicionales * Productos
» Listas de correo * Leasing
Fisico Electr{ﬁpico = Servicios N
» Garantias = Ventas adicionales/
» Servicios cruzadas
* Ingresos secundarios * Referencias

Fuentes de generacion de ingresos (figura 4.22).

Aunque algunos de los temas difieren de un canal a otro, el proceso de anilisis sobre
como generar ingresos en la empresa es fundamentalmente el mismo,
independientemente del canal. La buena noticia es que gran parte del trabajo de este
resumen ya esta hecho.

Pregunta 1: éCuantas unidades venderemos?
En el canal fisico, las empresas generan ingresos mediante la venta de su producto, lo
que produce ingresos a través de un pago uUnico, de varios pagos, o mediante
instrumentos financieros como el leasing o las suscripciones. También buscan las
referencias (el «boca a boca») de sus clientes actuales ofreciendo compensaciones por
ellas.

Hay que agrupar los siguientes componentes de la generacion de ingresos a partir de
hipotesis completadas previamente:

* Hipotesis sobre tamafio y cuota del mercado, que deberia traducirse en el nimero
esperado de clientes (por ejemplo, el 10 por ciento de un mercado de un millén de
personas = 100.000 clientes).

 Hipdtesis sobre el canal, que recogerd las estimaciones sobre su volumen potencial y
sus costes.
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* Hay que incluir (restar, en realidad) el coste del canal de ventas, que puede ser
enorme, ya que la empresa soOlo «contard», o retendrd, los ingresos recibidos
despues de restar ese coste del canal (algunos emprendedores entusiastas no tienen
en cuenta esta cuestion con demasiada frecuencia).

&~ Pregunta 2: éCual es el modelo de generacion de ingresos?

Los productos web y para mdviles tienen una variedad mas amplia de fuentes potenciales de generacion
de ingresos que sus primos de los canales fisicos (las ventas de productos son la principal fuente de
ingresos para los productos fisicos). Las fuentes directas de generacidén de ingresos que se deben revisar
y estimar incluyen:

e Ventas: Las ventas de productos, aplicaciones o servicios son la principal fuente de ingresos para
muchas startups web/movil, por lo general en una transaccidn Unica que puede dar lugar a ventas
adicionales

» Suscripciones: El software, los juegos y otros productos online a menudo se venden por suscripcion
mensual

e Pago por uso: Algunos productos web (los sitios de viajes y eBay son dos ejemplos comunes)
obtienen ingresos segun el «uso», y opcionalmente ofrecen descuentos por suscripcién o por
volumen.

Otros recursos web/movil pueden ser:

« Ingresos por referencias: Ingresos por referir trafico o clientes a otro sitio o productos web/movil.

« Ingresos por afiiados (ingresos compartidos): Honorarios 0 comisiones que se ingresan por encontrar
clientes para otros sitios (por lo general, de e-commerce)

e Alquileres de listas de correos electrénicos: Los sitios que recogen suscripciones y los clubes a
menudo alquian las listas de correos electrénicos de sus clientes a colaboradores elegidos
cuidadosamente

« Ofertas finales (back-end offers): Ventas adicionales de otras empresas que se ofrecen como parte del
proceso de confirmacidn de una suscripcién o de una compra.

Cuando se trata de ventas de espacios publicitarios, se aplican dos reglas fundamentales. En primer
lugar, cuanto mas especial, inusual o dificil de alcanzar sea un publico, mas pagara un anunciante para
legar a él. Los piotos y las personas que viajan en aviones privados son mucho mas «valiosos» que los
«viajeros», y los «jugadores activos de juegos multijugador» valen mucho mas que los adolescentes.

Regla nimero dos: muy pocos anunciantes estaran interesados en publicos reducidos, incluso
aunque el producto o el sitio esté destinado a grandes audiencias en un futuro. Los costes de «friccion»
por investigacion, contratos y tramites necesarios para llegar sélo a unos pocos miles (o, a veces, a medio
mildén) de personas son demasiados para un anunciante. Hay que analizar esta cuestion con los posibles
interesados e incluir las conclusiones de sus respuestas en el calculo total de ingresos posibles.

Pregunta 3: éCual sera el precio? (Tacticas de fijacion de precios)
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Esta es una pregunta con dos partes. La primera evalta los costes de generar un negocio.
Para los productos fisicos, en comparacion, esta cuestion es a menudo mucho mas
importante. Si la startup estd vendiendo guisantes enlatados o relés para microondas, hay
un coste evidente y medible del propio producto fisico: piezas, montaje, embalaje, envio
y demas.

En los negocios B2B y en algunos relacionados con los consumidores también
merecen atencion otros temas, como el coste total de operaciones (por ejemplo, si el
alquiler es alto, o hay muchos empleados, o el coste de la electricidad si es un coste de
produccién principal).

La segunda parte de la respuesta a «cual sera el precio» es simple: ;como se fija el
precio? La hipotesis para fijar el precio se probara mas adelante durante el
descubrimiento, pero primero hay que hacer algo mas.

Un buen modelo de fijaciébn de precios tiene en cuenta el tipo de mercado e
incorpora los costes de fabricacidon, el valor que el producto ofrece, las creencias del
mercado y los precios de la competencia. Ademas, fija el precio al «méaximo que el
mercado pueda soportar» para maximizar el rendimiento. Y para obtener los mejores

resultados hay que empezar conociendo en detalle los precios de la competencia.
&~ En los canales web/movi, los precios son mucho més transparentes y casi siempre son faciles
de encontrar onling, lo que acentua la necesidad de controlar los precios de la competencia.

Las startups tienen un montdn de opciones en cuanto a la seleccion de sus modelos
para fijar los precios. Entre estos modelos, los mas habituales son:

* Precio segun valor (value pricing): Se basa en el valor del producto y no en su
coste. El software para inversores o de contabilidad, algunos productos y
medicamentos exclusivos y patentados a veces pueden optimizar los ingresos con
este modelo.

* Precio competitivo: Permite posicionar el producto frente a los de su competencia,
por lo general en mercados existentes.

» Precio segun volumen: Disefiado para producir muchas compras o multitud de
usuarios y se utiliza en situaciones que van desde articulos de oficina a software
SAAS.

* Precios segun cartera de productos (portfolio pricing): Para empresas con multiples
productos y servicios, cada uno con un coste y una rentabilidad (utilidad) diferente.
El objetivo es ganar dinero con la cartera, algunos con margenes altos y otros con
margenes bajos, dependiendo de la competencia, los acuerdos con proveedores, el
valor percibido y la fidelizacion de los clientes.

» El modelo de «la cuchilla de afeitar»: Parte del producto es gratis o tiene un precio
muy barato, pero produce compras repetitivas muy rentables a partir de una
repeticion continuada (se puede pensar en el precio de las impresoras de inyeccion
en comparacion con el de los cartuchos de tinta). En general es un modelo
complicado para las startups por el coste inicial.
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* Suscripcion: Aunque ahora se considera una estrategia de software, el Book of the

* Month Club fue el pionero en este sistema que se desarrolld para productos fisicos.

* Leasing: Reduce el precio de entrada para los clientes. Proporciona ingresos
constantes durante un periodo (afnos, habitualmente).

*Precio segun coste (del producto): Se calcula segin un multiplo del coste real del
producto. Es habitual en productos fisicos (normalmente trata de maximizar los

ingresos/beneficios en vez del volumen).

& El célculo en este caso es muy diferente para un producto web/mdvil, cuyo coste marginal por
un nuevo cliente es practicamente cero, como demuestra, por ejemplo, afadir cincuenta nuevos clientes
a una aplicacion que permite el modo multijugador, lo que supondria un coste anadido de, a lo sumo,
unos centavos por cliente.

Dos cuestiones que afectan a la fijacion de precios en los negocios

B2B

Coste de propiedad/adopcion (Total Cost of Ownership, TCO): Se trata de un tema
que se produce sobre todo en las ventas entre empresas mas que en las ventas al
consumidor. El andlisis del coste de propiedad estima el coste total que para los clientes
tiene comprar y utilizar un producto. Para productos B2B, ;deben comprar los clientes
un nuevo ordenador para ejecutar un software? ;Necesitan formacion para usar el
producto? ;Tienen que producirse otros cambios fisicos o en la organizacion? ;Qué
cuesta la puesta en marcha en toda la empresa? Para productos de consumo, hay que
medir lo que supone «adoptar» el producto para satisfacer las necesidades de los
consumidores. ;Tienen que cambiar los clientes su estilo de vida? ;Necesitan cambiar
parte de su comportamiento de compra o como utilizan un producto? ;Seria necesario
que tirasen (abandonasen) algo que emplean hoy?

Retorno de la inversion (Return on Investment , ROI): Cuando se fijan los
precios de venta a las empresas, es normal tener que demostrarles que el precio «vale la
pena» o que han logrado «un buen acuerdo», que puede tener que ver menos con el
precio que con el retorno de la inversion. Por regla general, las empresas se centran mas
en el ROI de lo que lo que hacen los consumidores, habitualmente por el tamaiio y el
control de cada transaccion (sobre todo las grandes). El ROI representa las posibilidades
de que la inversion cumpla con las expectativas de los clientes, comparandola con
objetivos como la resolucion de problemas, el aumento de productividad, el ahorro de
tiempo, dinero o recursos. Para los consumidores, el retorno a menudo incluye el estatus
social o el estilo y a veces sélo la diversion o el ocio.

Cuando se vende B2B es necesario preparar un retorno de la inversion hipotético
antes de las reuniones con los primeros clientes (que suele ser un buen tema para un
documento de trabajo gratuito). Si la solucion no produce un ROI significativo, las ventas
pueden ser complicadas. Ese robot aspiradora de 50.000 dolares en sustitucion del
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sistema de limpieza normal de 5.000 doélares anuales puede ser una venta dificil,
especialmente si se ha incluido en el célculo del ROI el coste de propiedad
(mantenimiento, electricidad, repuestos, etc.).

Pregunta 4: é{Indican los ingresos que se trata de un negocio que

merece la pena?

Para obtener la respuesta a esta pregunta hay que hacer algo mas que multiplicar el
volumen de ventas por el precio medio de venta, pero no hay que preocuparse. La
respuesta no tiene por qué ser precisa, todavia. Hay que recordar que la meta del
descubrimiento de clientes es perfeccionar un modelo de negocio hasta donde sea posible
para probarlo a mayor escala en el siguiente paso, la validacién de clientes. Por tanto, si
se tiene una idea aproximada de los ingresos brutos y de todos los costes fijos y
variables, se puede responder de forma aproximada a las siguientes cuestiones:

» ;Son suficientes los ingresos para cubrir los costes en el corto plazo?
» ;Creceran los ingresos sustancialmente, o espectacularmente, con el tiempo?
+ ;La rentabilidad mejorard a medida que aumentan los ingresos?

Una vez mas, este calculo es una aproximacion, escrita en una servilleta, que se
utiliza unicamente para decidir si lo que se ha encontrado en el descubrimiento avanza
hacia la validacion de clientes. No es un ejercicio contable o financiero.

Los mercados web/mavil son multilaterales, habitualmente.

&~ Como afectan los mercados unilaterales y multilaterales a la
parte financiera

Las empresas con productos fisicos a menudo venden en mercados unilaterales: los clientes, que son los
que compran el Unico producto que hace la empresa.

Los mercados web/moévi a menudo son multiaterales. Cuando una startup web/mévil decide
centrarse en primer lugar en conseguir un enorme numero de usuarios, visitas al sitio, o clics para
después «decidir cual serd el modelo de generacidn de ingresos», estd pensando en un mercado
multilateral.

Los mercados de varios lados tienen un modelo de negocio diferente para cada lado. Generalmente,
los componentes del modelo de negocio que cambian son la propuesta de valor, el segmento de clientes,
las relaciones con los clientes y las fuentes de ingresos.

Uno de los lados, los usuarios, se mide en visitantes a la web, paginas vistas, referencias, u horas en
lugar de dinero. El otro lado del mercado, los clientes, son los anunciantes que pagan para legar a
aquellos usuarios. Cientos de milones de usuarios de Facebook piensan que es una red social gratuita y,
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de hecho, Facebook recauda el dinero de un segmento de clentes completamente diferente (los
anunciantes), con una propuesta de valor completamente distinta, a través de un canal diferente (venta
directa y autoservicio online).

Hay que calcular el modelo de generacidén de ingresos para el segundo lado del mercado (los que
pagan) ahora mismo. Comprender lo que un anunciante estaria dispuesto a pagar para llegar al publico de
la startup es vital para el modelo de negocio.

Habria que recordar que los recursos son limitados. Por tanto, hay que concentrarse
primero en la gran fuente principal de generacion de ingresos antes de dirigirse a fuentes
secundarias, que podrian distraer a la empresa.

Dos temas mas sobre ingresos que hay que tener en cuenta

El canal de distribucion afecta a las fuentes de generacion de ingresos. Calcular los
ingresos de un producto que se vende directamente por una fuerza de ventas propia es
facil: simplemente hay que deducir cualquier descuento que se le ofrezca al cliente sobre
el precio fijado para el producto. Si se vende a través de canales indirectos, el célculo de
los ingresos quiza es mas dificil. Vender a Wal-Mart es una maravilla, pero la mayoria de
los canales minoristas tienen «derecho de devolucion» (si el producto no se vende, hay
que recogerlo). ;Se estd vendiendo a OEM, con un descuento elevado y los ingresos para
la empresa no se veran hasta que el OEM no comience a vender volumen?

Tener en cuenta el valor del negocio del cliente (lifetime value). ;Cuanto va a
gastar el cliente en total, no solo en la primera compra sino durante su relacion con la
empresa? El software SAAS, los sitios web de encuentros y los juegos online tienen en
cuenta el valor de todo el negocio del cliente. Los clientes pueden registrarse en
Salesforce.com, por ejemplo, a veces por pocos dolares al mes, pero sin duda la empresa
invierte varias veces esa cantidad para atraer y conseguir que un nuevo usuario compre.
(Por qué? Porque entiende que la duracion media de una suscripcion a Salesforce.com
es de muchos meses, lo que hace que el nuevo cliente valga un multiplo del coste
mensual, siempre que la empresa se mantenga en el negocio el tiempo suficiente como
para cobrar esos ingresos (en el otro extremo, el valor de negocio del cliente tipico de una
empresa de demoliciones a menudo se aproxima al de su primera factura).

El valor del negocio del cliente afecta enormemente al flujo de ingresos y a la
estrategia de fijacion de precios, sea el negocio virtual o real, aunque hay pocos
productos fisicos que utilicen las suscripciones al margen de las revistas y los periddicos,
que estan disminuyendo rapidamente, y los gimnasios.

Escarda autonoma. Lienzo de modelo de negocio final
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Version final de hipétesis sobre el modelo de negocio (figura 4.23).

Unir los componentes relacionados con los ingresos en una

hipodtesis

La generacion de ingresos y la fijacion de precios se relacionan con la propuesta de valor,
el canal, las relaciones con los clientes y los otros componentes del modelo de negocio.
Eso significa que habra muchas iteraciones y pivotes. La hipdtesis sobre la generacion de
ingresos se pondrd a prueba en repetidas ocasiones antes de ser inamovible.
Primeramente, en los debates y trabajos de descubrimiento de clientes y posteriormente
durante la validacion de clientes. Cuando el borrador del resumen sobre generacion de
ingresos esté finalizado habria que volver a validarlo para confirmar que salen los
numeros. En ultima instancia, solo vale la respuesta a la pregunta: ;se pueden generar
suficientes ingresos, beneficios y crecimiento para que el negocio merezca el tiempo y la
energia?

Finalizacion del proceso de desarrollo de hipdtesis

Este resumen completa el nico ejercicio a gran escala que debe realizar la empresa. La
accion se traslada ahora a la calle para empezar a entender lo que los clientes potenciales
necesitan y para validar o revisar las hipdtesis iniciales. Pero antes de empezar hay que:

» Convocar a una reunion del equipo en la que esté presente una copia suficientemente
grande del ultimo modelo de negocio colgada en la pared, junto con los resumenes.
Debe haber un esquema de cada resumen en los apartados del modelo de negocio.

» Hacer que todos los participantes lean cada uno de los resumenes del modelo de
negocio.

200



» Confirmar los esquemas del modelo, leer los detalles en los resimenes, debatirlos con
el equipo y buscar conflictos o inconsistencias evidentes.

* Los socios fundadores y los e