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Prologo

Running Lean es el primer libro de la coleccion Lean de O’Reilly. Tras la publicacion el
pasado afno de The Lean Startup [El método Lean Startup] he tenido la oportunidad de
conocer a miles de empresarios y emprendedores de todo el mundo. He disfrutado
escuchando sus historias y ofreciendo respuestas a sus preguntas. Y ante todo he
percibido una enorme demanda de orientacion sobre como poner en practica los
principios de Lean Startup. Para cumplir con ese cometido no hay mejor persona que Ash
Maurya.

«La practica triunfa sobre la teoria». La primera vez que lei esas palabras en el blog de
Ash sabia que serian una valiosa aportacion al incipiente movimiento que se estaba
poniendo en marcha. Desde entonces, ha sido un incansable defensor del movimiento
Lean Startup. Ha testado con gran rigor técnicas con las que aplicar estas ideas en sus
propias startups, compartiendo con los demas qué cosas funcionaron y qué cosas no. Ha
impartido incontables talleres, todos y cada uno de los cuales sirvieron para arrojar luz
sobre los desafios que afrontan los emprendedores en su dia a dia y para evaluar las
soluciones que realmente funcionan. Ademas, ha desempenado un papel clave a la hora
de dar a conocer el movimiento en su ciudad natal, Austin (Texas), que es hoy uno de los
nucleos de creacion de startups.

El resultado de todo este trabajo es el libro que ahora tienes en las manos. Running
Lean es un manual para emprendedores militantes que quieren incrementar sus
posibilidades de éxito. No es un libro sobre filosofia ni un compendio de anécdotas
entretenidas. Es el estudio minucioso de un meétodo, testado sobre el terreno, cuyo
objetivo es crear empresas que marquen la diferencia.

Vivimos en la era del emprendimiento. La mayor parte del empleo creado en los
Estados Unidos en las ultimas décadas ha llegado de la mano de startups que crecieron
rapidamente. A todos (inversores, directivos, legisladores y ciudadanos de a pie) nos
interesa crear condiciones que fomenten el emprendimiento. Nuestra prosperidad futura
depende de ello.

Probablemente, hoy surgen mas emprendedores que nunca, gracias a los profundos
cambios producidos en el panorama de las startups. Nuevas tecnologias, como la
computacion en la nube, hacen mas sencillo y barato dar el primer paso. Nuevos métodos
de gestion, como Lean Startup, ayudan a los fundadores a sacar mayor provecho de estas
herramientas. Jamas corrieron mejores tiempos para el emprendedor.

Si tuviera que resumir estos cambios en una idea, esa seria, dando la vuelta al concepto
acunado por Karl Marx, la siguiente: «el arriendo de los medios de produccion».
Antiguamente, crear y dirigir una empresa mas o menos voluminosa hacia necesaria la
autorizacion de decenas de stakeholders.> Se necesitaba capital, maquinaria, fabricas,
almacenes, distribuidores, grandes campanas publicitarias, etc.

Hoy, cualquiera que posea una tarjeta de crédito puede «alquilar» todos esos elementos
y muchos otros. Lo importante de este cambio es que nos permite, mas que nunca,
experimentar con startups. Y, no nos equivoquemos, una Startup no es Ssino un
experimento. Las empresas de hoy pueden poner en marcha el proyecto que se les ocurra.
La cuestion que debemos responder ya no es «;puede hacerse?» sino «;conviene que se
haga?».

Necesitamos este tipo de experimentos mas que nunca. Las antiguas herramientas de
gestion, introducidas por empresas del siglo xx como General Motors, se apoyaban en
técnicas de planificacion y prevision para medir progresos, evaluar oportunidades y pedir
cuentas a la direccion. Pero jquién de verdad cree que nuestro mundo se esté volviendo
cada dia mas estable?

Para que un nuevo producto tenga éxito se requiere una constante y disciplinada



experimentacion (en el sentido cientifico de la palabra) a fin de descubrir nuevas fuentes
de crecimiento y rentabilidad. Eso es asi tanto para la mas diminuta startup como para la
compania mas consolidada.

Running Lean proporciona un plan disefiado para poner en practica estas ideas paso a
paso. Un modelo de negocio descansa sobre una serie de supuestos, casi actos de fe. No
obstante, hasta el ultimo de ellos puede testarse empiricamente. ;Querran los clientes el
producto que estamos creando? ;Pagaran por él? ;Podemos ofrecer un servicio rentable?

Una vez encontremos clientes, ;jcreceremos? Running Lean explica en detalle el método
propuesto por Ash para desglosar estos supuestos y someterlos a una experimentacion
rigurosa.

Las sencillas plantillas de Running Lean, disefiadas para su aplicacion practica, son un
instrumento del que pueden beneficiarse startups en cualquier fase de desarrollo para
crear productos y conformar organizaciones innovadoras y revolucionarias.

Han pasado casi tres anos desde que escribi por primera vez la expresion «lean
startup». Fue en una entrada de un blog que leyeron media docena de personas. Desde
entonces, estas ideas han ido creciendo hasta convertirse en un movimiento al que se han
adscrito miles de emprendedores de todo el mundo que tienen el objetivo de que sus
nuevos productos y startups triunfen. A medida que avances en Running Lean, podras
poner en practica estas ideas y unirte a nuestra comunidad. Es posible que en tu ciudad
se celebre en algin momento una meetup de Lean Startup. En la pagina web oficial de
Lean Startup (http.//theleanstartup.com) puedes encontrar una lista completa de meetups,
asl como enlaces a otros recursos.

Bienvenidos a lo mas innovador en emprendimiento. Espero que compartais lo
aprendido, lo que funciona y lo que no. Gracias por participar en este experimento.



http://theleanstartup.com

Eric Ries
20 de enero de 2012

San Francisco, California



*Los stakeholders de una empresa son todas aquellas personas o entidades que tienen algun tipo de relaciéon con ella,
desde los accionistas a los clientes, pasando por los trabajadores. No existe el término en espafol, por lo que se
utilizara en inglés en el resto del libro. [N. del T.]



Prefacio

La primera edicion de Running Lean, publicada como libro electronico, estaba dirigida
principalmente a personas como yo: fundadores de perfil técnico que crean productos
basados en la web. Yo dirigia entonces mi primera empresa y estaba trabajando en mi
quinto producto. Me habia resultado muy inspirador el libro de Steve Blank, The Four
Steps to the Epiphany (http://www.cafepress.com/kandsranch), y los primeros trabajos
sobre el método Lean Startup de Eric Ries.

Mi objetivo con aquel libro electronico era crear una guia practica para otros
emprendedores que quisieran desarrollar productos basados en la web. Escribi y
autopubliqué el libro de forma iterativa, siguiendo el mismo método descrito en él.

No obstante, una vez publicado el libro, en enero de 2011, el publico lector crecio
mucho mas alla de los prototipicos early adopters, y empecé a recibir dos tipos de
comentarios:

e «Entiendo por qué estas técnicas funcionaron para tu proyecto, pero no
funcionaran para el mio, porque yo estoy desarrollando X».

e «Aunque estoy desarrollando X, con apenas unas pocas modificaciones tus
técnicas me han ayudado mucho a mejorar mi negocio».

(Donde X equivale a productos de software, hardware, B2C o B2B, high-tech o low-tech.)

Senti curiosidad y decidi seguir explorando. El afio pasado busqué de forma activa
oportunidades para exponer y testar estas ideas en colaboracion con una amplia gama de
negocios, a través de talleres, ejerciendo como mentor en multiples aceleradoras y
colaborando codo con codo con otros emprendedores. No he olvidado lo nervioso que
estaba la primera vez que imparti un taller a una sala repleta de emprendedores del
sector de la biotecnologia. En todos y cada uno de esos talleres los resultados fueron
sumamente alentadores.

La segunda edicion de Running Lean quiere sintetizar lo que he aprendido durante el
ultimo ano. También busca un publico mas amplio. Aunque muchas de las ideas que
contiene este libro nacieron en el mundo de las startups de alta tecnologia, creo que los
principios sobre los que se sustentan son aplicables a cualquier tipo de startup o
producto.

Esto se refleja en la estructura del libro, completamente renovada, que diferencia los
metaprincipios de las tacticas. También he sustituido el caso de estudio sobre Lean
Canvas (que algunos encontraban confuso) con un ejemplo mas completo y desarrollado
a lo largo de todo el libro, desde la concepcion del proyecto hasta su clausura. Ademas,
he enriquecido el texto con otros casos de estudio mas breves, relativos a un amplio
espectro de productos, que ilustran de manera practica estos principios.

Después de terminada la primera version de este libro, Eric Ries publico su obra The
Lean Startup (Crown Business, 2011) [trad. esp.: El método Lean Startup. Como crear
empresas de éxito utilizando la innovacion continua, Ediciones Deusto, Barcelona, 2012].
Esta obra se ha convertido en el manual de referencia sobre Lean Startup e introduce
varios conceptos nuevos y revolucionarios, como la «Contabilidad de Innovacion» o los
motores de crecimiento, que he incorporado a esta edicion.

Safari® Books Online

Safari® Books Online es una biblioteca digital bajo demanda cuyo usuario puede hacer
sencillas busquedas entre mas de 7.500 titulos y videos de referencia sobre creatividad y
tecnologia a fin de encontrar rapidamente las respuestas que necesita.

Mediante suscripcion, podras leer cualquier pagina y ver cualquier video de nuestra


http://www.cafepress.com/kandsranch

biblioteca online. Lee nuestros libros en tu teléfono o dispositivo movil. Consigue nuevos
titulos antes de que aparezcan en papel y obtén acceso exclusivo a borradores de obras
que aun estan en realizacion, a cuyos autores podras hacer llegar tu opinion. Copia y
pega muestras de codigo, organiza tus favoritos, descarga capitulos, resalta fragmentos
que consideres importantes, crea notas, imprime paginas y beneficiate de otras muchas
funciones que te permitiran ahorrar una gran cantidad de tiempo.

O’Reilly Media ha puesto este libro a tu disposicion a través del servicio Safari® Books
Online. Para disfrutar de un acceso completo a la version digital de este libro, asi como a
otros de tema similar publicados por O’Reilly o por otras editoriales, puedes darte alta
gratuitamente en http://my.safaribooksonline.com.

Nos encantaria recibir noticias tuyas en O’Reilly
Dirige cualquier comentario o pregunta sobre este libro a:

O’Reilly Media, Inc.

1005 Gravenstein Highway North

Sebastopol, CA 95472

EE. UU.

(800) 998-9938 (desde EE. UU. o Canada)
(707) 829-0515 (llamada internacional o local)
(707) 829-0104 (fax)

Este libro cuenta con una pagina web en la que enumeramos erratas, ejemplos y demas
informacion: http://shop.oreilly.com/product/0636920020141.do.

Para dejar un comentario o hacer preguntas técnicas sobre este libro, envia un mensaje
de correo electronico a: bookquestions@oreilly.com.

Para obtener mas informacion sobre nuestros libros, cursos, conferencias y otras
noticias, visita nuestro sitio web: http://www.oreilly.com.

Encuéntranos en Facebook: http.//facebook.com/oreilly.

Siguenos en Twitter: http://twitter.com/oreillymedia.

También puedes vernos en YouTube: http.//www.youtube.com/oreillymedia.

Atribuciones

El objetivo de este libro es ayudarte en tu trabajo. Agradecemos que cites partes
especificas del mismo en tus propios ensayos o textos. No exigimos que se den
referencias, pero es algo que valoramos positivamente. Al darlas, en cualquier caso,
deberan mencionarse el titulo, el autor, la editorial y el ISBN. Si se trata del original en
inglés: Running Lean, Second Edition (O’Reilly). Copyright 2012 Ash Maurya, 978-1-449-
30517-8. Si es la traduccion en espanol: Running Lean. Como iterar de un plan A a un
plan que funciona (Universidad Internacional de La Rioja, UNIR). Copyright 2014 Ash
Maurya, 978-84-16125-09-8.

Si estimas que el uso que quieres dar a ejemplos o citas contenidas en este libro va mas
alla del uso permitido segun lo expresado anteriormente, no dudes en ponerte en
contacto con nosotros en permissions@oreilly.com.
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Introduccion

;Qué es Running Lean?

Vivimos en una época sin precedentes en cuanto a las oportunidades que existen para la
innovacion. Con la llegada de internet, la computacion en la nube y el software libre,
desarrollar productos de software o web es mas facil que nunca. Sin embargo, sigue
siendo bastante dificil poner en marcha una startup y conseguir que tenga éxito.

La mayoria de las startups fracasan.

Sin embargo, 1o mas interesante es que, de las startups que tienen éxito, dos tercios

hacen cambios radicales de planes en el tlrayecto.l De esta manera, lo que diferencia a
una startup que sale adelante de otra que fracasa no es necesariamente el hecho de que la
primera cuente con un mejor plan inicial (también llamado plan A) sino, mas bien, que
sea capaz de disefar un plan que funcione antes de que se agoten los recursos.

Hasta ahora, para disenar ese plan B, C o Z se confiaba principalmente en el instinto y
en la suerte. No se ha aplicado un proceso sistematico para hacer pruebas de estrés
rigurosas al plan A.

De eso trata Running Lean.

Running Lean es una metodologia sistematica para iterar de un plan A a un plan que
funciona, antes de que se agoten los recursos.

{Por qué cuesta tanto que una startup salga adelante?

En primer lugar, se ha extendido una idea equivocada sobre cOmo se crean los productos
de éxito. A los medios de comunicacion les encantan las historias de los visionarios que
consiguen anticiparse al futuro. La realidad, sin embargo, rara vez es asi de simple. Segun
Steve Jobs, hasta que se presento6 el iPad (dispositivo del futuro por excelencia) pasaron
anos de trabajo en los que fueron sumandose, una tras otra, diversas innovaciones (y
fracasos) tanto en software como en hardware.

En segundo lugar, el clasico enfoque centrado en el producto implica en cierta medida
al cliente durante la fase de recoleccion de requisitos, pero retrasa la mayor parte del
trabajo de validacion por parte del cliente hasta después del lanzamiento del software.
Cuando la startup se desentiende de los clientes durante semanas 0 meses, mientras
construyen y prueban soluciones, se produce un gran lapso intermedio. Durante ese
periodo, es muy posible que la startup desarrolle «<de mas» o cree algo distinto a lo que el
cliente quiere. Este es el dilema fundamental descrito por Steve Blank en The Four Steps
to the Epiphany. En él, presenta un método de desarrollo que recurre a un feedback
continuo por parte del cliente durante todo el ciclo y que Blank llama «Desarrollo de
Clientes» (Customer Development).

Por fin, si bien el cliente siempre tiene todas las respuestas, no podemos preguntarle
directamente lo que quiere.

Si hubiera preguntado a la gente que qué queria,
la respuesta habria sido: «caballos mas veloces».

—Henry Ford

Muchos recurren a esta cita de Ford para dar a entender que es inutil hablar con el
cliente. Pero las palabras de Ford esconden el problema con que se encuentra el cliente: si
pide «caballos mas veloces», y ahi esta la clave, es porque necesita un medio de
locomocion mas rapido que el que ya tiene, que resulta ser el caballo.

Dado el contexto apropiado, el cliente siempre es capaz de explicar claramente sus
problemas. Nuestro objetivo es encontrar una solucion para ellos.

Al cliente no le pagan por saber lo que quiere.

—Steve Jobs



;Hay una manera mejor?

Running Lean ofrece una manera mejor y mas rapida de explorar nuevas ideas de
producto, asi como de crear productos de éxito:

e Running Lean es velocidad, aprendizaje y concentracion.

¢ Running Lean significa testar una idea analizando la conducta del cliente.

e Running Lean supone implicar a los clientes en todo el ciclo de desarrollo del
producto.

e Running Lean aborda de forma paralela la validacion de productos y de mercados
mediante la aplicacion de iteraciones cortas.

e Running Lean es un proceso disciplinado y riguroso.

e Running Lean se nutre de una amplia gama de metodologias y pensamientos. A
continuacion hablaré de las tres mas importantes.

Desarvrollo de Clientes (Customer Development)

El Desarrollo de Clientes es un concepto definido por Steve Blank en The Four Steps to the
Epiphany. Alude a un proceso de desarrollo en paralelo con un feedback continuo por
parte del cliente, a lo largo de todo el ciclo. La clave del Desarrollo de Clientes es la
siguiente:

Sal del edificio.

—Steve Blank

La mayoria de las respuestas te esperan fuera del edificio en que trabajas: no las
encontraras ni en tu ordenador ni en tu laboratorio. Tienes que salir e interactuar con los
clientes, cara a cara.

Lean Startup

Lean Startup es un término registrado comercialmente por Eric Ries que hace referencia a
la sintesis entre Desarrollo de Clientes, el desarrollo agil de software y el método lean
(como en el sistema de produccion de Toyota).

Algunas personas creen que el término «lean» hace referencia a algo «barato». En
realidad, «lean» alude fundamentalmente al esfuerzo por evitar el despilfarro y al uso
eficaz de los recursos. No obstante, dado que el dinero es uno de esos recursos, la
interpretacion anterior no es del todo desacertada.

En una lean startup, sin embargo, nos esforzamos por optimizar la utilizacion de
nuestro recurso mas escaso: el tiempo. Nuestro objetivo es, en concreto, maximizar la
tasa de aprendizaje (sobre los clientes) por cada unidad de tiempo.

La clave de Lean Startup es la utilizacion de iteraciones mas breves y rapidas a la hora
de testar una idea.

Las startups que tienen éxito son las que consiguen iterar
todas las veces necesarias antes de quedarse Sin recursos.
—Eric Ries

Bootstrapping

Este concepto hace referencia por regla general a las diversas técnicas aplicadas para
minimizar la deuda y la financiacion externa de manos de bancos o inversores. Es muy
frecuente confundir bootstrapping con autofi-

nanciacion. Mas estrictamente, el bootstrapping podria definirse como financiacion
mediante ingresos procedentes de los clientes.

En cualquier caso, yo suscribo una definicion, mucho mas filoso6fica, propuesta por
Bijoy Goswami: «<Emprender la accion apropiada en el momento apropiado».

Las startups son inherentemente caoticas. Sin embargo, en cada momento determinado



hay solo unas cuantas acciones clave realmente importantes para el éxito. Lo unico que
debes hacer es centrarte en ellas e ignorar el resto.

;Qué te ensenara este libro?
Este libro te ensenara a:

e Como, en primer lugar, detectar problemas que merezca la pena solucionar, antes
de definir una solucion.

Como encontrar early adopters.

Cual es el momento ideal para recaudar fondos.

Como testar los precios.

Como decidir qué cosas deben incluirse en la version 1.0.

Como desarrollar y medir lo que los clientes quieren.

Como maximizar rapidez, aprendizaje y concentracion.

Qué es el ajuste producto/mercado.

Como iterar hasta el ajuste producto/mercado.

¢Es este libro para ti?
Si eres emprendedor y te planteas crear un nuevo producto, o si tienes ya un producto y
quieres multiplicar tus opciones de éxito, este libro es para ti.

Running Lean es para:

e Gerentes.

¢ Directivos.

e Desarrolladores y programadores que quieren convertirse en emprendedores de
éxito.

e Blogueros, cofundadores, pequenos y medianos empresarios, escritores,
musicos... Cualquier persona creativa que desee poner en marcha un nuevo
proyecto empresarial.

¢ Innovadores.

e Fundadores de startups.

;Como esta organizado este libro?
Este libro tiene cuatro partes, que deben leerse en orden, pues describen los pasos que
hay que dar para aplicar Running Lean a tu producto, desde la concepcion al ajuste
producto/mercado. Aunque ya hayas lanzado tu producto, mi recomendacion es empezar
por el principio. No tendras que dedicar demasiado tiempo a cada una de las etapas, pero
ese ejercicio te permitira sentar las bases de tu situacion actual y disefar los pasos
siguientes.

Cada una de las partes termina con una serie de criterios de control que te ayudaran a
decidir si estas listo para pasar a la siguiente fase.

Parte 1: Hoja de ruta

La parte 1 presenta una hoja de ruta general del proceso Running Lean. En concreto,
describe los tres metaprincipios basicos de Running Lean y termina con un breve caso de
estudio con ejemplos de aplicacion de los mismos. En las tres partes siguientes se
abordan cada uno de los metaprincipios en detalle.

Parte 2: Documenta tu plan A

La parte 2 describe el proceso de documentacion de la idea inicial (el plan A) mediante
Lean Canvas, un modelo de esquema que no ocupa mas de una pagina. Tu lean canvas
hara las veces de esquema y anteproyecto estratégico de tu producto.

Parte 3: Identifica los elementos de riesgo en tu plan



La parte 3 te ayudara a identificar en qué aspectos de tu plan debes centrarte primero. En
ella explico qué trabajos preliminares es necesario llevar a cabo y cuales son los
diferentes tipos de riesgos a que se enfrentan las startups. Ademas, doy consejos sobre
como asignar prioridad a esos riesgos y coOmo poner en marcha un proceso de prueba y
experimentacion.

Parte 4: Pon a prueba tu plan de manera sistematica

La parte 4 perfila el proceso, en cuatro etapas, que te permitira realizar pruebas de estrés
sistematicas a tu plan inicial. En ella aprenderas por fin a iterar de un plan A a un plan
que funciona.

Acerca de mi

Mi ultima empresa, WiredReach, inicid6 su andadura en 2002 gracias al bootstrapping. La
vendi a finales de 2010. A lo largo de ese periodo, creé productos en la sombra, traté de
construir una plataforma, hice mis pinitos en codigo abierto, practiqué el «saca versiones

pronto y que sean muchas», abracé el «menos es méls»Z y probé también el «<mas es mas».

Lo primero que aprendi fue que crear cosas a escondidas es muy mala politica. Nos da
miedo, sobre todo a los emprendedores primerizos, que alguien nos robe nuestra gran
idea. La verdad tiene dos caras: en primer lugar, la mayor parte de la gente no es capaz
de visualizar el potencial de una idea en una fase tan temprana y, en segundo lugar (y
mas importante aun), puede que haya alguien capaz, pero en realidad no hara nada al
respecto.

La segunda conclusion que saqué fue que las startups pueden llevar mucho tiempo de
trabajo. Puse en marcha WiredReach con una idea que surgiéo en un mero instante. Antes
de darme cuenta, habian pasado anos. Si bien he disfrutado de diversos niveles de éxito
con los productos que he creado, siempre he sabido que necesitaba un método mejor y
mas expeditivo para testar nuevas ideas.

La vida es demasiado corta para crear productos que nadie quiere.

Y, por fin, me di cuenta de que, si bien escuchar al cliente es importante, hay que saber
como hacerlo. Con uno de mis productos, BoxCloud, apliqué la politica de sacar muchas
versiones y muy rapido. Era un producto para compartir ficheros bastante minimalista,
construido segun un modelo de usuario a web que habiamos desarrollado en 2006. Tras
su lanzamiento, el producto fue reseflado por un punado de blogs importantes e
invertimos bastante dinero en publicidad en la red DECK, especializada en disefio y
desarrollo.

Empezamos a recibir bastantes comentarios de usuarios, desde diversas fuentes. No
habiamos definido claramente cual era nuestro cliente objetivo y no sabiamos qué
prioridad dar a esos datos. Decidimos hacer caso a las peticiones mas frecuentes, las que
se hacian boca a boca, y terminamos con una aplicacion atrofiada con un montén de
funciones que los usuarios solo utilizaban una vez, si es que llegaban a utilizarlas.

En esa misma época descubri las conferencias que Steve Blank daba sobre Desarrollo de
Clientes, en las que escuché hablar por primera vez de las primigenias ideas de Eric Ries
acerca de Lean Startup. Yo habia tenido una gran idea, habia soflado con ella, la habia
racionalizado y la habia convertido en un producto que después habia ido ajustando a lo
largo de mucho tiempo y con mucho trabajo duro. Sabia que los clientes tenian las
respuestas pero no sabia exactamente cuando ni como pedirselas. Exactamente eso es lo
que Desarrollo de Clientes y Lean Startup tratan de conseguir.

Me ganaron para la causa ipso facto.

(Por qué este libro?

Yo estaba decidido a testar estas técnicas con mi siguiente producto (CloudFire), pero me
di de bruces con muchas dificultades desde el primer momento.
Por ejemplo, el libro de Steve Blank estaba escrito para una clase concreta de negocio, el



de desarrollo de software para empresas. Ademas, Eric Ries compartia las lecciones
aprendidas gracias a su trabajo en IMVU, pero IMVU no era ya una startup. Con 40
empleados y mas de 40 millones de dolares en ingresos, esa empresa era una maquina
Lean Startup plenamente desarrollada, lo cual en ocasiones resultaba algo intimidante.

Yo tenia mas preguntas que respuestas, 1o que motivo un periplo de dos anos a la
busqueda de un mejor método para la creacion de productos de éxito. Resultado de ese
viaje es Running Lean, que se basa en mi experiencia directa y mi aprendizaje en el
desarrollo de productos, asi como también en las obras pioneras de Eric Ries, Steve Blank,
David McClure, Sean Ellis, Sean Murphy, Jason Cohen, Alex Osterwalder y muchos otros a
los que cito a lo largo del libro.

Quiero dar gracias a los miles de lectores que se han suscrito a mi blog, que dejan
comentarios semana a semana, que envian mensajes de animo para que siga escribiendo
y que me han pedido que ponga a prueba sus productos. Por decirlo asi, este libro me lo
han sacado ellos de dentro.

Testado sobre el terreno

Para testar el contenido de este libro, comencé a impartir ponencias y talleres sobre
Running Lean. He compartido este método con cientos de startups y he colaborado
estrechamente con muchas de ellas para testarlo y perfeccionarlo. En mi blog expongo,
casi en tiempo real, todas las lecciones que extraigo del dia a dia, pero este libro tiene
una ventaja, y es que acumula un aprendizaje fruto de la experiencia. Me ha ofrecido
ademas la oportunidad de reorganizar y reajustar los pasos necesarios para obtener un
flujo de trabajo 6ptimo.

De hecho, yo mismo estoy aplicando este flujo de trabajo a mi proxima startup, que no
es sino un producto derivado de mi actividad como bloguero y de todo lo que he
aprendido durante este pasado ano. Mientras escribo estas lineas, se ultima la venta de
WiredReach y estoy en proceso de crear y lanzar una nueva startup: Spark59.

Renuncias de responsabilidad

La practica triunfa sobre la teoria

Los premios gordos se consiguen no por seguir un procedimiento, sino alcanzando
resultados. Una de las cosas que mas me atrajo del método Lean Startup es que se trata
de un metaproceso a partir del cual pueden formularse métodos o practicas mas
especificos. Los mismos principios utilizados para testar un producto pueden (y deben)

aplicarse para testar las tacticas empleadas en la préc‘[ica.3

Todo lo que se cuenta en este libro se basa en un aprendizaje derivado de la
experiencia directa con mis propios productos. Os animo a probar y adaptar
rigurosamente estos principios a vosotros mismos. Este libro no trata los aspectos
legales, financieros y contables de la creacion de una empresa. Llegado el momento, es
importante recibir asesoramiento profesional sobre como financiar y estructurar tu
proyecto empresarial, asi como en otros temas como la propiedad intelectual.

No existen las panaceas

Ningiin método garantiza el éxito. Pero un buen método puede proporcionar un ciclo de
feedback informativo que permita mejorar y aprender ininterrumpidamente.
Esa es la promesa de este libro.

Notas

1 Véase John Mullins y Randy Komisar, Mejorando el modelo de negocio: como transformar su modelo de negocio en un
plan B viable, Profit Editorial, Barcelona, 2010.



2 Filosofia de desarrollo de productos popularizada por 37signals.
3 No hay lugar para la fe en una lean startup: http://practicetrumpstheory.com/2011/02/do-you-have-faith-in-lean-
startups/.
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CAPITULO 1

Metaprincipios

La aplicacion adecuada de cualquier método exige en primer lugar comprender qué es un
principio y qué es una tactica, y saber distinguirlos: los principios guian lo que haces; las
tacticas te enserian como hacerlo.

La esencia de Running Lean puede resumirse en tres pasos:

1. Documenta tu plan A.
2. Identifica los elementos de riesgo de tu plan.
3. Pon a prueba tu plan de manera sistematica.

En este capitulo trataremos estos metaprincipios. El resto del libro se centrara en coOmo
llevarlos a la practica.

Paso 1: Documenta tu plan A

La vision es algo personal

Todos los hombres suerian, pero no suerian lo mismo. Los que viven sus suernos de
noche,

en los rincones polvorientos de su espiritu, se despiertan por la marnana, para descubrir
la vanidad.

Pero los soniadores diurnos son hombres peligrosos,

porque pueden poner sus suerios en marcha, con los ojos abiertos, para hacerlos
posibles.

—T. E. Lawrence, Lawrence de Arabia

A todos se nos ocurren ideas cuando menos lo esperamos (en la ducha, conduciendo...).
La mayoria hace caso omiso. Pero el emprendedor decide actuar.

Aunque pasion y determinacion son atributos fundamentales para hacer realidad todo
el potencial de una idea, si se descontrolan pueden también someter nuestro viaje a la fe
o el dogma.

La gente medianamente inteligente puede racionalizar cualquier cosa, pero los
emprendedores estan especialmente dotados para ello. La mayoria de emprendedores
posee una gran idea inicial y un plan A para hacerla realidad. Por desgracia, la mayoria
de planes A no funcionan.

Si bien es necesaria una idea poderosa para poner en pie una filosofia especifica y crear
sentido a partir de ella, en una lean startup dicha idea debe apoyarse en hechos, no en la
fe. Es importante reconocer que nuestra idea inicial se apoya principalmente en hipotesis
0 supuestos no probados. Running Lean te ayuda a testar y perfeccionar tu idea inicial de
manera sistematica.

Captura tus hipotesis de modelo de negocio

Muchos fundadores se guardan las ideas para si, lo cual, aun siendo la manera mas
rapida de iterar, solo sirve para reforzar sus «campos de distorsion de la realidad».

El primer paso es describir por escrito tu idea inicial y el segundo compartirla con al
menos otra persona.



Tradicionalmente, los planes de negocio servian para eso. Sin embargo, aunque un plan
de negocio es un buen ejercicio para el emprendedor, no cumple con su principal
objetivo: permitir interactuar con otras personas.

Ademas, dado que la mayoria de planes A terminaran fallando, necesitaremos algo no
tan rigido y estatico como un plan de negocio. Dedicar semanas o0 meses a escribir un
plan de negocio de 60 paginas que ademas se fundamenta en hipo6tesis no probadas es
una de tantas formas de despilfarrar tiempo.

Cualquier actividad humana que absorba recursos
pero no cree valor es un despilfarro.

—James P. Womak y Daniel T. Jones,

Lean Thinking (Free Press)

Yo propongo utilizar esquemas de modelo de negocio de una sola pagina, como el que
se muestra en la figura 1-1, a los que llamo Lean Canvas:

PROBLEMA SOLUCION PROPUESTA UNICA VENTAJA SEGMENTOS
3 principales 3 principales DEVALOR COMPETITIVA DE CLIENTES
problemas funciones o Mensaje sencillo, claro | INJUSTA Cliente
caracteristicas |y atractivo que resuma | No se puede objetiva
por qué nuestro coplar ni comprar
producto ec diferente | facilmente
y por qué merece la
L |penacomprarlo
METRICAS i CANALES
CLAVE i El camino al
Actividades - cliente
clave que :
medimos !
ESTRUCTURA DE COSTES FLUJOS DE INGRESOS
Coste de adquisicion de clientes Modelo de ingresos
Costes de distribucion Valor de ciclo de vida
Servidores Ingresos
Personal, etc. Margen bruto
PRODUCTO ! MERCADO

Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

(http://www.businessmodelgeneration.com) bajo licencia Creative Commons Reconocimiento-Compartir Igual 3.0
Unported.

Figura 1-1. Lean Canvas

Lean Canvas es mi adaptacion del Business Model Canvas («lienzo de modelo de
negocio») de Alex Osterwalder, que este describe en su libro Generacion de modelos de
. 4
negocio (Deusto).”
A mi me gusta especialmente este formato de canvas en una pagina porque es:

e Rapido: la redaccion de un plan de negocio puede llevar semanas o0 meses,
mientras que en una sola tarde pueden elaborarse varios modelos de negocio en
un unico canvas. Dado que la creacion de estos modelos de negocio de una sola
pagina lleva tan poco tiempo, recomiendo invertir un poco mas a priori, a fin de
idear variaciones posibles del modelo para a continuacion decidir por donde
empezar.

e Conciso: el canvas nos obliga a elegir cuidadosamente las palabras y a ir al grano.
Se trata de un gran ejercicio que nos permitira destilar la esencia de nuestro
producto. Tenemos 30 segundos para llamar la atencion de un posible inversor, lo
que dura un trayecto de ascensor, y ocho segundos para captar al cliente que

. 5
entra en nuestra landing page.”
e Portatil: un modelo de negocio en una sola pagina es mucho mas facil de


http://www.businessmodelgeneration.com

compartir con otras personas, de modo que lo terminara conociendo mas gente y
probablemente se actualizara mas frecuentemente.

Si alguna vez has leido un plan de negocio o has preparado diapositivas para mostrar a
posibles inversores, reconoceras de inmediato la mayoria de apartados que forman el
canvas. No las describiré ahora, pues volveremos a ellas en detalle en la parte 2. No
obstante, un punto clave que me gustaria dejar claro ya es que tu producto NO es «el
producto» de tu startup.

Tu producto NO es «el producto»

OLUCION PROPUESTA UNICA | VENTAJA
DE VALOR COMPETITIVA
INJUSTA

SEGMENTOS
E CLIENTES

METRICAS CANALES
CLAVE

ESTRUCTURA ﬁE COSTES FLUJOS DE INGRESOS

T prodiucto es tu Kmodelo de mﬂoi‘a'a);’

Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

(htip://www.businessmodelgeneration.com) bajo licencia Creative Commons Reconocimiento-Compartir Igual 3.0
Unported.

Figura 1-2. Tu producto no es «el producto»

El tamano del recuadro «Solucion» ocupa deliberadamente menos de la novena parte
del canvas porque, como emprendedores, nos apasionamos por las soluciones y por
aquello en lo que somos buenos por naturaleza (véase la figura 1-2).

DaveMcClure, de 500 Startups, ha asistido a cientos de presentaciones de proyectos y
probablemente asistira a muchas mas. McClure echa en cara una y otra vez a los
emprendedores que dedican una cantidad desproporcionada de tiempo a hablar de sus
soluciones y no el suficiente al resto de elementos del modelo de negocio.

A los clientes les da igual tu solucion.
Lo que les interesa son sus problemas.
—Dave McClure, 500 Startups

Los inversores y, lo que es mas importante, los clientes, identifican sus problemas y tu
solucion les da igual (de momento). Los emprendedores, por otro lado, estamos
programados de fabrica para buscar soluciones. Pero perseguir soluciones para
problemas que no interesan a nadie es una forma de despilfarro.

Tu trabajo no es crear la mejor solucion, sino controlar la totalidad del modelo de
negocio y hacer que todas las piezas encajen. Cuando te des cuenta de que tu modelo de
negocio es un producto, te sentirds fortalecido. No solo es una manera de controlar tu
modelo de negocio, sino que te permite aplicar técnicas bien conocidas de desarrollo de
productos en el proceso de construccion de tu empresa.

Si tomas un poco de perspectiva, te daras cuenta de que estos metaprincipios no son
sino la técnica del «divide y venceras» aplicada al proceso de creacion de una startup.

El Lean Canvas ayuda a deconstruir tu modelo de negocio en nueve partes que se ponen
a prueba sistematicamente, de mayor riesgo a menor riesgo.

Paso 2: Identifica los elementos de riesgo de tu plan
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Construir un producto de éxito consiste fundamentalmente en reducir riesgos. Los
clientes te compran productos cuando confian en ti y en que estos pueden resolver sus
problemas. Los inversores apuestan por ti cuando confian en que puedes crear un modelo
de negocio esca-lable.

Las startups son un negocio arriesgado y nuestro auténtico trabajo como
emprendedores es ir eliminando sistematicamente los riesgos que las amenazan. Otra
técnica extraida de los manuales sobre Desarrollo de Productos es la de abordar primero
los elementos de mayor riesgo. No en vano, para la mayoria de productos la solucion que
funciona no es la mas arriesgada.

A menos que estés intentando resolver un problema técnico especialmente complejo
(como encontrar la cura del cancer, crear el proximo algoritmo de busqueda de éxito o
dividir is6topos), lo mas probable es que en ultima instancia logres construir tu producto,
si dedicas el tiempo y el dinero suficientes y te esfuerzas en ello.

El mayor riesgo para la mayoria de startups es crear algo que nadie quiere. Si bien los
elementos de mayor riesgo varian de un producto a otro, gran parte del riesgo depende de
la fase en que se encuentre tu startup. Hablaremos de ello a continuacion.

Las tres fases de una startup
Una startup atraviesa tres etapas distintas, como se muestra en la figura 1-3.

AJUSTE PROBLEMA/ AJUSTE PRODUCTO/ ESCALA

SOLUCION @ MERCADO [E:}

'] e (XX

Fase 1 Fase 2 Fase 3

Figura 1-3. Las tres fases de una startup

Fase 1: Ajuste problema/solucion
Pregunta clave: ;hay un problema que merezca la pena solucionar?

La primera fase consiste en determinar si tenemos un problema que merezca la pena
solucionar antes de invertir meses o afnos de esfuerzos en el desarrollo de una solucion.
Aunque las ideas no cuesten dinero, ponerlas en prdctica si es bastante caro.

Para determinar si existe un problema que merezca la pena solucionar hay que
responder a tres preguntas:

e ;Es algo que el cliente quiere? (;Es obligatorio?)
e ;Pagara por ello? De lo contrario, ;quién lo hara? (;Es viable?)
e ;Puede solucionarse? (;Es factible?)

Durante esta etapa, trataremos de responder a estas preguntas mediante una
combinacion de estudio cualitativo del cliente y técnicas de entrevista que trataremos en

detalle en los capitulos 5y 6.5

Tras el estudio y las entrevistas, se determina el conjunto minimo de funciones y
caracteristicas necesario para abordar un conjunto determinado de problemas, lo que se
conoce como producto minimo viable (PMV).

Fase 2: Ajuste producto/mercado
Pregunta clave: ;he creado algo que la gente quiera?

Una vez detectado un problema que merezca la pena solucionar y tras haber construido
el PMV, es necesario probar la eficacia de nuestra solucion a la hora de solucionar el
problema. En otras palabras, hemos de medir si hemos creado algo que la gente quiera.

En la parte 4 de este libro hablaremos sobre métricas cualitativas y cuantitativas para la
medicion del ajuste producto/mercado.

Conseguir traccion o ajuste producto/mercado es el primer paso importante que



cualquier startup debe dar. En esta fase, contamos con un plan que empieza a dar frutos:
firmamos con clientes, los fidelizamos y nos pagan.

Fase 3: Escala
Pregunta clave: jcomo acelerar el crecimiento?

El ajuste producto/mercado garantiza en la mayoria de casos algun nivel de éxito. En
esta etapa es necesario centrar la atencion en el crecimiento, es decir, en el intento de
escalar el modelo de negocio.

Pivota antes del ajuste producto/mercado, optimiza después

El primer paso importante de cualquier startup es lograr el ajuste producto/mercado, el
cual influye enormemente tanto en la estrategia como en la tactica. Por ello, es tutil
resumir las etapas de desarrollo de una startup en «antes del ajuste producto/mercado»
y «después del ajuste producto/mercado».

Antes del ajuste de producto/mercado, el objetivo de la startup es centrarse en el
aprendizaje y en la pivotacion. Tras el ajuste producto/mercado, los objetivos de la
startup pasan a ser el crecimientoy la optimizacion. (Véase la figura 1-4).

AJUSTE PROBLEMA/ AJUSTE PRODUCTO/ ESCALA
SOLUCION = MERCADO =

. e LR ]

il B il po
== o

Objetivo: Aprendizaje validado Objetive: Crecimiento
Experimentos: Pivotacion Experimentos: Optimizacion

Figura 1-4. Antes y después del ajuste producto/mercado

«Pivote» (pivot) y «pivotacion» son términos utilizados por Eric Ries para aludir a un
cambio de rumbo en una startup tras el cual no se deja en ningin momento de aprender.
La mejor manera de diferenciar la pivotacion de la optimizacion es que aquella nos lleva
a encontrar el plan que funciona, mientras que esta sirve para acelerar ese plan.

En un experimento de pivotacion, tratamos de validar determinadas partes de las
hipotesis de modelo de negocio para encontrar un plan que funcione. En un experimento
de optimizacion, tratamos de perfeccionar esas partes de la hipotesis del modelo de
negocio para acelerar el plan de trabajo. El objetivo los experimentos de pivotacion es
corregir el rumbo (es decir, pivotar), y el de los de optimizacion es mejorar la eficiencia
(es decir, escalar).

Puede parecer una distincion sutil, pero tiene un impacto significativo sobre la
ejecucion tanto estratégica como tactica. Antes del ajuste producto/mercado, una startup
debe quedar estructurada para maximizar el aprendizaje.

El aprendizaje es maximo cuando la probabilidad de que se dé el resultado que
esperamos es del 50 %, es decir, cuando no sabemos qué va a ocurrir.

Para maximizar el aprendizaje, por tanto, tenemos que apostar por un resultado audaz,
en lugar de hacer mejoras incrementales sucesivas. Asi pues, no cambies el color de un
boton de accion, cambia la landing page completa. Mas que retocar tu Propuesta Unica de
Valor (PUV) para un unico segmento de clientes, experimenta con diferentes PUV para
distintos segmentos.

Mas adelante, conoceremos otros muchos ejemplos que ilustran coOmo estructurar
nuestra startup a fin de aprender por medio de la optimizacion.

{Como encaja en todo esto la financiacion?

Es curioso como los companeros de 37signals pasaron de «El dinero externo es el plan B»
a «El dinero de fuera es el plan Z» entre el penultimo y el Gltimo libro que han publicado,
Getting Real y Rework (37signals.com). Una vez empiezas a obtener beneficios, es facil
hacer ese tipo de declaraciones. Hay momentos mas apropiados que otros para
considerar la financiacion exterior (véase la figura 1-5).



AJUSTE PROBLEMA/ AJUSTE PRODUCTO/ ESCALA
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Tu objetivo: Aprendizaje Tu objetive: Crecimiento
Objetivo del inversor: Crecimiento Objetivo del inversor: Crecimiento

Figura 1-5. El momento ideal para obtener financiacion

Aunque quiza nos haga falta una financiacion semilla antes, el momento ideal para
lanzar una gran campana de financiacion es después del ajuste producto/mercado,
porque sera en ese momento cuando tanto nosotros como nuestros inversores habremos
alineado objetivos: escalar el negocio.

La traccion mide la aceptacion de tu producto en su mercado. A los inversores les
interesa la traccion mas que cualquier otra cosa.

—Nivi y Naval, «Venture Hacks»

Muchos emprendedores (sobre todo principiantes) creen que el paso 1 implica redactar
un plan de negocio/crear un powerpoint e ir a pedir dinero. Dedicar varios meses a
redactar y dar a conocer un plan de negocio a inversores no es la mejor manera de
invertir el tiempo en una startup, sobre todo porque en este momento no tenemos mas
que una idea y una serie de hipotesis no probadas. Tratar de vender algo asi a un
inversor, sin ningun tipo de validacion, es una forma de despilfarro.

En su lugar, nuestro objetivo deberia ser establecer una minima «pista de despegue».

Aunque no son la misma cosa, el bootstrapping y las lean startups son bastante
complementarias. En ambos casos se plantean técnicas para el desarrollo de startups que
generan pocos gastos, eliminando despilfarros mediante la maximizacion de recursos
existentes antes de dedicar esfuerzos a la adquisicién de recursos nuevos o externos.

Bootstrapping + Lean Startup = Startup que genera pocos gastos

(Para obtener mas informacion, véase «COmo crear una startup que genere pocoS
gastos», en el Apéndice.)

Paso 3: Pon a prueba tu plan de manera sistematica

Una vez documentado tu plan A y jerarquizados los riesgos iniciales, estaremos listos
para testar nuestro plan de manera sistematica. En una lean startup esto se consigue
realizando una serie de experimentos.

El método Lean Startup esta muy enraizado en el método cientifico, asi que la
experimentacion es un ejercicio clave. En la parte 3 de este libro trataremos la manera de
realizar experimentos utiles. Por ahora, nos cefniremos a explicar qué entendemos por
experimento.

;Qué es un experimento?

Un experimento es la ejecucion del ciclo de aprendizaje validado que se muestra en la
figura 1-6.
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Figure 1-6. Ciclo crear-medir-aprender

El ciclo de aprendizaje validado, también llamado ciclo crear-medir-aprender, fue
ideado por Eric Ries y describe el ciclo de feedback del cliente que impulsa el aprendizaje
en una lean startup.

La primera fase es la de creacion. En ella se incluyen varias ideas o hipotesis que
permiten crear algun tipo de elemento (mock-ups, codigo, landing page...) con el objetivo
de testar una hipotesis. Presentamos el elemento al cliente y medimos la respuesta,
recopilando datos cualitativos y cuantitativos. De estos datos se extrae un aprendizaje
especifico que permite validar o refutar la hipotesis, 1o que a su vez da pie al siguiente
conjunto de acciones.

El metapatron de iteracion

Los experimentos permiten validar (o no validar) una hipotesis especifica sobre un
modelo de negocio, mientras que una iteracion concatena multiples experimentos con el
fin de alcanzar un objetivo especifico, como conseguir el ajuste producto/mercado.

La figura 1-7 muestra el metapatron de iteracion basico que utilizaremos en este libro.

COMPRENDEREL DEFINIR LA DEFINIR VERIFICAR
PROBLEMA SOLUCION CUALITATIVAMENTE CUANTITATIVAMENTE
Ajuste problema/solucion Ajuste producto/mercado

Figura 1-7. Metapatron de iteracion

En las primeras dos fases («Comprender el problema» y «Definir la solucion») tratamos
de alcanzar el ajuste problema/solucion o encontrar un problema que merezca la pena
solucionar.

A continuacion, iteramos hacia el ajuste producto/mercado haciendo pruebas para
garantizar que hemos creado algo que la gente quiere, en dos etapas: una primera etapa
cualitativa (escala micro) y otra cuantitativa (escala macro).

Notas



4 Para conocer las diferencias entre Lean Canvas y el Business Model Canvas original, véase
http://practicetrumpstheory.com/2012/02/why-lean-canvas/.

5 Se estima que hasta el 50 % de visitantes de una landing page la abandona al cabo de ocho segundos. Fuente:
«Landing Page Handbook», de MarketingSherpa (2005).

6 En The Four Steps to the Epiphany, Steve Blank sefiala la importancia de hacer entrevistas en profundidad al cliente, lo
que €l llama «Descubrimiento del Cliente».
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CAPITULO 2

Running Lean ilustrado

La mejor manera de comprender los metaprincipios tratados en el capitulo 1

es verlos aplicados en un producto real.

He querido seleccionar un ejemplo sencillo que se entendiese facilmente. Asi que en
vez de elegir un producto de software o hardware, he decidido describir el proceso que
segui en la escritura de este libro.

Aunque nunca hayas escrito un libro, con toda seguridad conoces los pasos que hay
que seguir para ello. Como veremos, no se diferencia demasiado de la construccion de un
producto.

Caso de estudio: cOmo eseribi iteré este libro

Yo nunca me habia planteado escribir un libro. Dirigir mi empresa me llevaba demasiado
tiempo. Comencé mi blog en octubre de 2009 porque tenia mas preguntas sobre startups
que respuestas.

Con el tiempo, algunos de los lectores de mi blog me sugirieron que publicase las
entradas del blog en forma de libro. Yo sabia que escribir un libro (aun teniendo las
entradas del blog ya escritas) conllevaria un trabajo colosal, asi que, aunque la propuesta
me halago, al principio no hice nada de nada. Cuando recibi una decena de peticiones de
ese tipo, decidi investigar el asunto.

A continuacion explicaré como apliqué el proceso Running Lean a la escritura de este
libro.

Comprender el problema

Decidi llamar a estos lectores y preguntarles por qué querian que escribiese un libro.
Pregunté en concreto en qué se diferenciaria ese libro de lo que podian encontrar en mi
blog o en otros blogs o en libros ya publicados. En otras palabras, intenté comprender
cudl seria la Propuesta Unica de Valor de este libro en relacion con las alternativas
existentes.

A partir de tales entrevistas supe que, al igual que yo, mis lectores también se
esforzaban por aplicar las técnicas de Desarrollo de Clientes y Lean Startup a la practica
(declaracion del problema) y consideraban mi blog una guia «paso a paso» para la
aplicacion de dichas técnicas desde cero (solucion). Muchos de ellos eran también
fundadores de perfil técnico, como yo, y estaban creando productos basados en la web
(early adopters).

Definir la solucion

Con esos datos, dediqué todo un dia a crear una demo. Se trataba de una landing page de
muestra, con una tabla de contenidos, un titulo y una cu-bierta de libro utilizando una
plantilla (véase la figura 2-1).
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Yo sabia que la parte mas arriesgada de escribir este libro era elegir los contenidos
apropiados, y no el titulo, ni la cubierta, ni siquiera el precio (pues la mayoria de libros
sobre empresa tienen precios bastante parecidos).

Volvi a llamar a los lectores de mi blog y les pregunté: «Si escribiera el libro, ;lo
comprarias?». La informacion que me dieron me ayud6 a perfeccionar la tabla de
contenidos (definicion de la solucion) y fue el empujon que me convencio para dar el paso.

Aunque su apoyo era alentador, aquella decena de lectores que pedian que escribiese
un libro no eran indicio de la existencia de un problema que mereciese la pena solucionar.
Asi pues, colgué la pagina web de muestra y, en marzo de 2010, anuncié en mi blog que
el libro apareceria el verano siguiente. Mis lectores me ayudaron a difundir la noticia (test
de canal). Después, volvi a mis tareas de direccion en mi empresa.

En junio habia recibido mil mensajes de correo electronico (clientes potenciales), lo que
convirtio la escritura del libro en un problema que a mi me merecia la pena resolver. El
objetivo que me planteé fue el de cubrir costes, para lo que me limité a realizar un par de
sencillos calculos.

Validar cualitativamente

Escribir un libro seguia siendo un proyecto muy exigente. Intenté escribir un primer
capitulo a base de «copiar y pegar» desde mi blog, pero el resultado no me gusto.
Necesitaba construir algo aun mas pequefio que me permitiese empezar a aprender de
los clientes (un producto minimo viable).

Creé a partir de la tabla de contenidos un powerpoint y afiadi unos cuantos items bajo
cada epigrafe. Anuncié un taller gratuito sobre Running Lean en Austin, Texas, y recibi
treinta mensajes de personas interesadas.

Una incubadora local, Tech Ranch, tuvo la amabilidad de cederme un espacio que, no



obstante, solo tenia aforo para diez personas. Pero aquello era perfecto: queria decir que
podia celebrar al menos otros dos talleres con el resto de personas interesadas (iterar en
lotes pequerios).

Gracias al éxito del primer taller, no solo pude celebrar mas, sino que empecé a cobrar
por ellos (que te paguen es la primera forma de validacion). Con cada taller iba
perfeccionando las diapositivas para mejorar el flujo. Doblé el precio hasta que encontré
las primeras resistencias a pagar.

Tras el verano, sabia perfectamente cual era la solucion, asi que comencé a escribir. De
nuevo en este caso, en lugar de escribir todo el libro aisladamente, contacté a los
candidatos potenciales de mi pagina de muestra (muchos de los cuales estaban ya
impacientes, pues la fecha de lanzamiento del libro ya habia pasado). Pedi disculpas por
no haber terminado y expliqué que habia planeado escribir y publicar el libro
iterativamente, como se hace con el software. En vez de esperar seis meses, si hacian una
prerreserva del libro, recibirian dos capitulos del mismo cada dos semanas en formato
PDF.

La mitad de los interesados se mostraron de acuerdo. El resto prefirio esperar al
«producto terminado» y eligieron el formato papel, iPad y/o Kindle. Pude asi distinguir
entre los early adopters y los clientes de etapas posteriores. A los early adopters solo les
interesaba el contenido: no les importaba como estuviera envuelto. El contenido seguia
siendo para mi el elemento de mayor riesgo del producto que debia testar.

El feedback de los clientes durante este ciclo de iteracion de dos semanas fue
enormemente valioso. Reescribi capitulos completos para mejorar el ritmo y el flujo de
informacion, mejoré las ilustraciones y eliminé pequenas erratas. No solo pude escribir
un libro mejor mediante este proceso, sino que ademas lo hice mas rapido.

Verificar cuantitativamente

Solo cuando estuvo listo todo el contenido del libro, en enero de 2011, pedi a un
disenador para que se encargara de la cubierta del libro, puse a prueba distintos
subtitulos, exploré opciones para la impresion y creacion de la version electronica y creé
un sitio web promocional (emprender la accion apropiada en el momento apropiado).

Yo siempre habia pensado que el libro seria una autopublicacion, pero ocurrio algo muy
interesante. En diciembre de 2010 me contactdé una gran editorial. Sabian que queria
publicar un libro. No solo habian leido ya la ultima version, sino que estaban interesados
en publicarlo tal cual.

Pregunté si el modelo que estaba siguiendo en la escritura y venta del libro hasta
entonces seria un impedimento. Pero no, al contrario: querian que otros autores
escribiesen también de la misma manera.

En un primer momento me senti un poco desorientado, pero al poco tiempo todo
empez0 a cobrar sentido. El hecho de que hubiera sido capaz de vender mil ejemplares
del libro por mi mismo demostraba una traccion temprana, que ayudaria a mitigar los
riesgos de mercado a la editorial. Asi es como los inversores de etapas mas tardias ven a
las startups.

Como en el desarrollo de productos, el momento idoneo para atraer recursos externos
es justo después del ajuste producto/mercado, lo cual puede o no ser la accion correcta
para tu proyecto en ese momento.

En mi caso, me fue muy satisfactorio poder conversar con otras editoriales y recibir el
consejo de Eric Ries. Ambas cosas me ayudaron a concluir que, dados mis objetivos, la
accion correcta era optar por la editorial que me habia contactado. Firmé un contrato con
O’Reilly, que no solo se habia mostrado muy interesada por el movimiento Lean Startup
desde el principio, sino que queria por todos los medios crear una serie oficial de libros
Lean.

En septiembre de 2011 habia vendido mas de 10 .000 ejemplares de Running Lean por
mi mismo y estaba escribiendo una edicion actualizada (el libro que tienes ante tus 0jos).
Esta edicion se ha mejorado gracias a innumerables entrevistas y talleres con



emprendedores que han trabajado con una amplia gama de productos (crear un circuito
continuo de feed-back con los clientes).

El objetivo es sintetizar todo lo que he aprendido durante este ultimo afno y ampliar el
publico mas alla de los prototipicos early adopters y emprendedores del ambito web.

La cronologia mostrada en la figura 2-2 resume el proceso que utilicé para escribir la
primera edicion de Running Lean.

Libro
La editorial .Eerminadn

Entregas cada muestra interés
[ ]

Capitulo de muestra + dos sfma”as
Taller ©PCiON de prerreserva
Taller (de pago)

Pagina de (gratuito)

muestra
Ellc:g ]
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Figura 2-2. Cronologia Running Lean

;Esta el libro terminado?

Los libros, como los softwares de gran volumen, nunca estan terminados del todo. Se van
publicando versiones, nada mas.

Asi pues, he escrito iterativamente un libro sobre un tema en constante evolucion. Esto
es solo el principio.

e Sigo compartiendo las cosas que aprendo en mi blog.
e Escribo dos veces a la semana un boletin de noticias, Running Lean Mastery.
¢ Se ha incrementado la demanda de mis talleres.

Aunque me encanta impartir talleres, mi pasion sigue siendo la creacion de productos.
La inmersion en un océano de cientos de startups me ayud6 a identificar varios
problemas que merece la pena solucionar.

Asi es como creé Lean Canvas'y USERcycle.

Lean Canvas es una herramienta de validacion de modelos de negocio. Se trata de una
herramienta que complementa a este libro y ayuda a documentar el modelo de negocio,
medir el progreso y comunicar el aprendizaje con los stakeholders interesados, tanto
internos como externos. USERcycle es un software de gestion del ciclo de vida del cliente
que ayuda a las empresas a convertir a sus usuarios en clientes apasionados. Los clientes
apasionados vuelven, usan tu producto, pagan por €l (o hacen que alguien te pague por
¢l) y lo recomiendan.
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DOCUMENTA TU PLAN A



CAPITULO 3

Crea tu lean canvas

Representa tu modelo de negocio en un diagrama portatil de una sola pagina. Lean
Canvas es el formato perfecto para lanzar posibles modelos de negocio, fijando el punto
de partida y haciendo un seguimiento del aprendizaje en curso. La mejor manera de
ilustrar el uso del canvas es mediante un ejemplo. Describiré asi la cadena de
pensamiento que me llevo a crear mi primer producto, CloudFire, mediante este método.

El algoritmo hill climbing y el problema de los extremos locales

En computacion, el hill climbing (literalmente, «ascenso de colinas») es una técnica de optimizaciéon matematica. Se
trata de un algoritmo iterativo que da en un primer momento una solucién arbitraria a un problema determinado y
luego ofrece soluciones mejores variando incrementalmente un tnico elemento de la solucion.
Si el cambio produce una solucion mejor, se introduce en la nueva solucién un cambio incremental y el proceso se
repite hasta que no se hallan mas mejoras.
El hill climbing es apropiado para encontrar 6ptimos locales (una solucion que no puede mejorarse modificando la
configuracion inmediata) pero no garantiza la mejor solucién posible (el 6ptimo global) de todas las posibles (el
espacio de busqueda).

Fuente: http://en.wikipedia.org/wiki/Hill_climbing

Pensar en posibles clientes

Cuando arrancamos desde cero, no tenemos mas que una nocion del problema, de la
solucion y quiza del segmento de clientes. Precipitarse a crear una solucion puede ser
motivo de despilfarro, pero también puede serlo escoger prematuramente un segmento
de clientes o un modelo de negocio determinado. El peligro esta en que este «sesgo de
seleccion» no esta probado y puede resultar un modelo de negocio no 6ptimo.

Aunque no hay forma de evitar el problema de los extremos locales, las opciones de
hallar una solucion mejor se multiplican cuando nos mostramos abiertos desde el primer
momento a explorar e incluso testar varios modelos a la vez.

Comencemos creando una lista espontanea de posibles clientes de nuestro producto:

e Distingue entre clientes y usuarios: si nuestro producto implica diversos papeles
de usuario, hemos de identificar quiénes seran nuestros clientes. El cliente es
quien paga por nuestro producto. El usuario no.

e Hay que dividir los segmentos de clientes que sean muy extensos en segmentos mas
pequerios: he trabajado con startups en las que se tenia la impresion de que el
problema que trataban de resolver era universal y que todo el mundo lo querria
solucionar. Es imposible crear, disefiar y posicionar de manera eficaz un producto
para todo el mundo.

Aunque nuestro objetivo sea construir un producto generalista, hay que empezar con
un cliente especifico en mente. Hasta Facebook, que hoy tiene mas de 500 millones de
usuarios, estaba en sus inicios dirigido a un usuario muy especifico: los estudiantes de
Harvard.

e En un primer momento, pon a todo el mundo en el mismo canvas: si queremos
construir una empresa que atienda a distintos ambitos del mercado, puede
resultarnos necesario perfilar diversos problemas, canales y propuestas de valor
para cada uno de ellos. Mi recomendacion es comenzar con un unico canvas y
utilizar distintos colores u otro tipo de etiquetas para identificar cada segmento
de clientes. Asi podremos seguir visualizandolo todo en una unica pagina. Luego
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podremos dividir el canvas en varios si fuese necesario.

e Bosqueja un lean canvas para cada segmento de usuario: como descubriremos en
breve, los elementos de tu modelo de negocio pueden variar enormemente de un
segmento a otro. Yo recomiendo comenzar con los dos o tres segmentos de
clientes que conozcamos mejor y que nos parezcan mas prometedores.

CASO DE ESTUDIO

CloudFire

Antecedentes:

Antes de CloudFire, yo habia lanzado una aplicacién para compartir archivos llamada BoxCloud que simplificaba el
proceso a la hora de compartir archivos de gran tamafo gracias al uso de una plataforma peer-to-web (p2web) que
habiamos patentado.

La propuesta unica de valor de BoxCloud era que permitia compartir un archivo o carpeta directamente desde el
equipo, sin tener que subir archivos. El destinatario podia acceder al archivo o carpeta directamente desde su
navegador sin necesidad de instalar ningiin otro programa.

BoxCloud estaba disefiado especialmente para empresas y lo usaban disefiadores graficos, abogados, contables y otros
pequenos empresarios.

Me interesaba explorar otros usos de esa plataforma peer-to-web, especialmente en lo referido a compartir medios
(imagenes, videos y musica). Asi nacio CloudFire.

Abarcaba un segmento muy amplio:

Cualquier persona que comparta mucho material audiovisual.

Clientes potenciales especificos:

Fotografos.

Realizadores de video.

Consumidores de medios (por obvio que suene).
Familias.

En un primer momento me atrajo la idea de crear algo para el segmento del consumidor (tomandome a mi como
cliente prototipico). Sin embargo, yo era padre desde hacia poco y habia detectado algunos puntos de conflicto en las
aplicaciones para compartir fotografias y, especialmente, videos. Asi que ese fue el segmento que decidi modelar en
primer lugar.

Como disenar un lean canvas
En este apartado perfilaré el proceso de diseiio de un lean canvas («lienzo lean»).

Bosqueja tu canvas de una sentada

Aunque resulte tentador iterar hasta el infinito sobre una pizarra, el primer canvas
deberia terminarse rapidamente, en menos de 15 minutos. El objetivo de crear un canvas
es el de plasmar la instantanea de lo que tenemos en la cabeza en un momento
determinado para luego identificar cuales son los elementos mas arriesgados de la idea 'y,
por ultimo, salir a la calle y testar el modelo con otras personas.

No pasa nada por dejar partes en blanco

En lugar de intentar investigar sobre cual es la respuesta «correcta», escribe cualquier
cosa o deja el apartado correspondiente en blanco. Que un apartado quede en blanco
puede ser indicativo de cuales son los elementos de mayor riesgo de nuestro modelo y de
donde debemos empezar a hacer pruebas. Otros elementos, como la «ventaja competitiva
injusta», lleva tiempo deducirlos. La mejor respuesta en el momento puede ser: «No lo
sé». No pasa nada. El canvas debe ser un documento organico que evolucione con el
tiempo.

Sé conciso

Es mucho mas facil describir algo en un parrafo que en una sola frase. Las limitaciones de
espacio del canvas son una gran manera de destilar la esencia de nuestro modelo de
negocio. Nuestro objetivo es ajustar el canvas a una unica pagina.

Piensa en el presente
En los planes de negocio intentamos predecir el futuro por todos los medios, lo cual es



imposible. En vez de hacer eso, confecciona tu canvas con una actitud resolutiva’
(«organizate con eficacia»). Segiin la etapa de trabajo y las cosas que sabemos en el
momento, jcuales son las siguientes hipotesis que debemos poner a prueba para seguir
avanzando con el producto?

Aplica un enfoque centrado en el cliente

Alex Osterwalder describe en su libro varias técnicas para abordar un primer canvas de
modelo de negocio. Como Running Lean esta muy enfocado al cliente, en mi opinion
basta con comenzar con ese enfoque centrado en el cliente. Como veremos en breve, un
simple ajuste en el segmento de clientes puede alterar completamente el modelo de
negocio.

Cuando yo creo mis canvas, sigo el orden expuesto en la figura 3-1, el mismo que se
aplicara en el resto de apartados.
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Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

(http://www.businessmodelgeneration.com) bajo licencia Creative Commons Reconocimiento-Compartir Igual 3.0
Unported.

Figura 3-1. Lean Canvas

Problema y segmentos de clientes

El resto del canvas suele girar, en mi opinion, en torno a la pareja «problema-segmento
de cliente». Por eso los abordo juntos.

Enumera el principal de los tres problemas

Describe el principal de los tres problemas que el segmento de clientes con que estas
trabajando necesita resolver. Otra manera de detectar problemas es reflexionando sobre
los trabajos que nuestros clientes necesitan realizar:

Cuando el cliente necesita realizar un trabajo, contrata un producto o servicio para ello.
La tarea del comercial es saber

qué trabajos necesita el cliente realizar habitualmente,
para los cuales tu empresa puede crear productos especificos.

—Clayton M. Christensen
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Enumera las alternativas existentes

Documenta como crees que tus early adopters solucionan esos problemas actualmente. A
menos que estés tratando un problema absolutamente novedoso (poco probable), para la
mayoria de problemas ya existe algun tipo de solucion. En muchas ocasiones esas
soluciones no las provee un competidor claro.

Por ejemplo, la mejor alternativa para la mayoria de herramientas de colaboracion
online no es otra herramienta de colaboracion, sino el correo electronico. No hacer nada
también puede ser una alternativa viable para el cliente si el problema no es
especialmente grave.

Identifica otros roles de usuario
Identifica cualquier otro rol de usuario que interactuara con este cliente. Por ejemplo:

e En una plataforma de publicacion, el cliente es el autor del blog y el usuario es el
lector.

e En un motor de busqueda, el cliente es el anunciante y los usuarios son las
personas que hacen busquedas.

Centra el objetivo en los posibles early adopters

Céntrate en el segmento de clientes con este tipo de problemas en mente. Resume las
caracteristicas de tu cliente prototipico. Nuestro objetivo es definir al early adopter, no al
cliente habitual.

CASO DE ESTUDIO

CloudFire: problema y segmentos de clientes

Yo acababa de ser padre y era muy consciente de la «tormenta perfecta» de problemas en los que queria ahondar, que
enumero aqui y se muestran en la figura 3-2:

e El numero de fotografias (v especialmente videos) que tomabamos se multiplico notablemente tras el
nacimiento del bebé.

e Apenas teniamos tiempo libre y nos parecié que las soluciones existentes llevaban mucho tiempo y a veces eran
dificiles de usar.

e La demanda de fotos y videos por parte de la familia (especialmente abuelos) y amigos era alta y a menudo
urgente.
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Figura 3-2. CloudFire: problema y segmentos de clientes

La propuesta unica de valor

En el centro del Lean Canvas hay un espacio para tu propuesta unica de valor (PUV). Este
es uno de los espacios mas importantes del canvas y también uno de los mas dificiles de
completar adecuadamente.

Desde que escribi la primera version de Running Lean he tenido la oportunidad de
matizar mi definicion de la PUV:

Propuesta Unica de Valor: por qué somos diferentes y por qué merece la pena que nos

€emmpIren presten atencion.

Las «ventas» surgen a partir de conversaciones. En mi opinion, es muy dificil vender
algo con una sola frase. Es mas, la primera batalla no es vender sino conseguir la atencion
de un cliente potencial.

NOTA
Los usuarios que visitan por primera vez una landing page no pasan en ella mas de ocho segundos. Tu PUV es su
primera interaccién con tu producto. Idea una buena PUV y quiza se queden y echen un vistazo al resto de tu
sitio web. De lo contrario, se iran sin mas.

Incluso con esta definicion revisada, es dificil obtener una PUV apropiada, porque en
ella hay que destilar la esencia de nuestro producto en apenas unas palabras que quepan
en el encabezado de tu landing page. Ademas tu PUV ha de ser diferente y esa diferencia
debe ser relevante.

Lo bueno es que no tienes que encontrar la PUV perfecta a la primera. Como ocurre con
el resto del canvas, comenzamos con una suposicion e iteramos a partir de ella.

Como idear una propuesta unica de valor
En primer lugar, recomiendo encarecidamente leer un clasico del marketing,
Posicionamiento: la batalla por su mente, de Al Ries y Jack Trout (McGraw-Hill). Ries y
Trout son considerados los padres de la publicidad moderna. Se trata de una lectura
amena y el mejor curso acelerado de marketing que conozco.

Aqui van algunos consejos sobre como idear una PUV:
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Sé diferente, pero asegurate de que la diferencia que ofreces es relevante

La clave a la hora de dotar a tu producto de una PUV reside en derivar esta directamente
del principal problema que estas intentando resolver. Si realmente merece la pena
solucionar ese problema, ya tienes la mitad del trabajo hecho.

Busca early adopters

Muchos comerciales tratan de apuntar demasiado alto, esperando echar el guante
directamente a los clientes habituales, y en el proceso terminan diluyendo su mensaje. Tu
producto no esta listo todavia para el usuario habitual. Ti tnico empeno debe consistir
en localizar y hacer blanco en los early adopters, 1o cual hace necesario un mensaje
contundente, claro y concreto.

Céntrate en las ventajas finales
Probablemente hayas oido hablar de la importancia de hacer destacar las ventajas sobre
las funciones y caracteristicas. Los clientes potenciales, sin embargo, tienen que
«traducir» las ventajas a su vision del mundo. Una buena PUV se le debe meter a tu
cliente en la cabeza y hara que se centre en las ventajas que podra obtener después de
usar tu producto.

Por ejemplo, si estas creando un servicio de creacion de curriculos:

e Una caracteristica podria ser ofrecer «plantillas de disefio profesional».
e La ventaja podria ser: «atractivo curriculum que destaque sobre los demas».
e La ventaja final, sin embargo, podria ser «consigue el trabajo de tus suefios».

Una buena receta para idear una PUV eficaz (cortesia de Dane Maxwell) seria:
Titular claro e instantaneo = Resultado final que el

cliente desea + Periodo de tiempo especifico

+ Tratamiento de los «peros»

NOTA
El segundo y tercer elementos de la férmula anterior deben aplicarse siempre que se pueda, pero no son
imprescindibles

Un clasico ejemplo que encaja en esta formula es el eslogan de Domino’s: Hot fresh
pizza delivered to your door in 30 minutes or it’s free [«Pizza caliente y recién hecha en tu
puerta en 30 minutos. Y si no, te la regalamos»|.

Elige cuidadosamente tus palabras para ser duerio de ellas

Las palabras que uses son clave para cualquier gran campana de marketing o branding.
Observa como las marcas de coches mas lujosas del mundo han conseguido definirse con
una unica palabra:

e Rendimiento: BMW.
e Diseno: Audi.
e Prestigio: Mercedes.

Seleccionar unas cuantas palabras clave que utilices constantemente mejora ademas tu
posicionamiento en los motores de busqueda (SEO).

Responde: qué, quién y por qué
Una buena PUV necesita responder claramente a las dos primeras preguntas: qué es tu
producto y quién es tu cliente. El «porqué» resulta a veces dificil de encajar en la misma
afirmacion, y con frecuencia utilizo para ello un subepigrafe.

A continuacion, dos ejemplos de PUV que he utilizado en mis productos:

e [ean Canvas:



Dedica mas tiempo a construir que a planificar en tu negocio.
La manera mas rapida y eficaz de comunicar tu modelo de negocio.

e USERCycle:

Convierte a tus usuarios en clientes apasionados.
Software de gestion de ciclo de vida de clientes.

Estudia otras PUV de calidad

La mejor manera para idear una buena PUV es estudiar las PUV de las marcas que
admiras. Visita sus sitios web y analiza por qué sus mensajes funcionan. Algunos de mis
mejores maestros en ese sentido han sido Apple, 37Books y FreshBooks.

CASO DE ESTUDIO

CloudFire: Propuesta Unica de Valor
Dada la actual lista de alternativas existentes, decidi recurrir a la velocidad como el «rasgo distintivo» de mi PUV y
utilizar las palabras clave «sin subir archivos» como forma de posicionamiento (véase la figura 3-3).
Mas adelante veremos como esta PUV fue evolucionando a medida que fui entrevistando clientes.
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Figura 3-3. CloudFire: PUV

Crea un discurso high concept

Otro ejercicio util es la creacion de un discurso high concept. Este tipo de discursos son

muy usados por los directores de Hollywood para resumir la trama de una pelicula en

una formula breve que resulte dificil de olvidar. El discurso high concept o pitch fue

también popularizado por el libro electronico Pitching Hacks, del blog «Venture Hacks».
Ejemplos:

¢ YouTube: «Flickr para videos».
e Aliens (pelicula): «Tiburon en el espacio».
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e Dogster: «Friendster para perros».

El discurso high concept no debe confundirse con la PUV y no esta pensado para su
utilizacion en la landing page de tu sitio web. Existe el peligro de que tu publico no esté
familiarizado con los conceptos en que se apoya tu discurso. Por ese motivo, el discurso
high concept es mas eficaz cuando se utiliza para transmitir de un plumazo tu idea para
facilitar su propagacion. Por ejemplo, tras una entrevista con un cliente. Trataremos el
uso especifico de este tipo de discurso en el capitulo 7.

Solucion

Ya estas listo para abordar las diversas posibilidades de solucion. Como todo lo que
tenemos en este momento son problemas que no se han testado, es bastante comun que
dichas posibilidades se reordenen en la escala de prioridades o sean eliminadas y
sustituidas por otras tras unas pocas entrevistas con el cliente. Por ese motivo,
recomiendo no volcarse aun en una definicion completa de la solucion. En lugar de ello,
bosqueja simplemente la solucion mas sencilla que podrias crear para abordar cada uno
de los problemas. Asigna una solucion al problema en el ultimo momento posible.

CASO DE ESTUDIO

CloudFire: Solucion

Siguiendo mi lista de problemas, creé una breve enumeracion de las funciones principales que podria incluir en el
producto minimo viable (PMV) (véase la figura 3-4).
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Figura 3-4. CloudFire: solucion

Canales

Muchas startups fracasan por no haber construido un camino significativo hacia los
clientes. El primer objetivo de una startup no es escalar sino aprender, por lo que no pasa
nada si al principio confiamos en cualquier canal que nos ponga frente a clientes
potenciales.
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La buena noticia es que seguir el proceso «descubrimiento del cliente”/entrevista» te
obliga a abrir camino hacia un numero suficiente de clientes desde el primer momento.
No obstante, si tu modelo de negocio se fundamenta en adquirir un gran numero de
clientes con el que trabajar, ese camino quiza no pueda escalarse mas alla de las fases
iniciales y es muy posible que mas adelante te encuentres en un callejon sin salida.

Por ese motivo es igualmente importante reflexionar sobre el escalamiento de tus
canales desde el primer dia, de manera que puedas empezar a desarrollarlos y testarlos
lo antes posible. Si bien existe una gran variedad de canales disponibles, algunos pueden
resultar directamente inaplicables para tu startup, mientras que otros pueden ser mas
viables en etapas posteriores de desarrollo de la misma.

Yo normalmente busco las siguientes caracteristicas en mis canales tempranos:

Canales gratuitos frente a canales de pago

Ante todo, ten en cuenta que los canales gratuitos no existen. A los canales que
normalmente consideramos gratuitos, como la SEO, las redes sociales o los blogs, se les
asocia un coste determinado en capital humano. Es complicado calcular su retorno sobre
la inversion porque, a diferencia de los canales de pago, que agotan posibilidades una vez
hemos pagado por ellos, estos canales siguen trabajando para el usuario a lo largo del
tiempo.

Un canal de pago muy citado es el marketing de motores de busqueda. Eric Ries ha
descrito como puso a prueba una version preliminar de su producto con 5 dolares al dia
en Google AdWords, obteniendo 100 clics de clientes potenciales a un coste de 5
centimos el clic. Si tienes la oportunidad de conseguir algo asi hoy, aprovéchalo, por
supuesto. Por desgracia, para la mayor parte de productos esos dias quedaron atras. La
competencia entre palabras clave es tan despiadada que actualmente la Uinica opcion es
gastar mas que tu competidor o mostrar mayor ingenio que él. Estas dos variantes
encajan mejor con el periodo posterior al ajuste producto/mercado, cuando cambiamos
el foco de atencion desde el aprendizaje a la optimizacion.

Canales inbound frente a canales outbound
Los canales inbound utilizan una comunicacion pull, que permite a los clientes
encontrarte organicamente, mientras que los canales outbound dependen de la
comunicacion push para llegar a los clientes.

Ejemplos de canales inbound:

Blogs.

SEO.

Libros electronicos.
Paginas amarillas.
Seminarios web.

Ejemplos de canales outbound:

Marketing de motores de busqueda.
Anuncios en prensa/television.
Ferias de muestras.

Llamadas en frio.

Cuando no cuentas aun con una propuesta de valor probada, no se justifica el dedicar
esfuerzo o dinero al marketing basado en mensajeria push. Tratar de aparecer en los
medios especializados a toda costa o poner en practica cualquier otra forma de
relaciones publicas antes de ese momento puede ser una forma de despilfarro. Es el
momento de empezar a tender puentes hacia personas influyentes, pero alin no estamos
listos para recibir una cobertura total.

Las entrevistas son un tipo de canal outbound de excepcion. Como veremos en los



siguientes dos puntos, el retorno en forma de aprendizaje que ofrece la entrevista es muy
superior al coste de su realizacion.

Canal directo frente a automatizado
Como canal escalable, la venta directa solo tiene sentido en negocios en los que el valor
de ciclo de vida total de los clientes excede la compensacion total a los recursos humanos
destinados a la venta directa, como en algunos productos B2B o empresariales.

Como canal de aprendizaje, sin embargo, la venta directa es una de las mas eficaces,
porque te permite interactuar cara a cara con el cliente.

Vende primero manualmente, automatiza después.

Canal directo frente a canal indirecto

Las startups también suelen despilfarrar energia tratando de establecer alianzas
estratégicas prematuras. La idea es crear una alianza con una empresa mas grande para
aprovechar sus canales y su credibilidad. El problema es que hasta que no contemos con
un producto testado no recibiremos la atencion que deseamos por parte de los
representantes de ventas de las grandes empresas. Imaginemos que eres un
representante de ventas de una gran empresa: si para alcanzar objetivos te dan la opcion
de vender un producto que conoces bien o un producto que aun no ha sido testado, ;cual
elegirias?

CASO DE ESTUDIO

CloudFire: Canales

Mi plan era comenzar con varios canales outbound (amigos y padres de la escuela infantil) a los que entrevistar y, mas
adelante, enumerar unos cuantos canales potenciales que fuesen mas escalables (véase la figura 3-5).
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Figura 3-5. CloudFire: canales

Ese mismo principio puede aplicarse a la contratacion de comerciales externos. Un
comercial probablemente pueda superarte en la ejecucion de un plan de ventas, pero es
incapaz de crear el plan.

Primero tienes que vender el producto tu mismo. Ya dejaras que lo hagan otros mads


http://www.businessmodelgeneration.com

adelante.

Retencion frente a recomendacion

Muchas startups se obsesionan con el desarrollo de programas de viralidad o
recomendacion de su producto desde el primer dia. Si bien los programas de
recomendacion pueden ser muy efectivos a la hora de dar a conocer tu producto, primero
hace falta tener un producto que merezca la pena dar a conocer.

Construye un producto que sea a la vez excepcional y posible.

—Seth Godin, Purple Cow (Portfolio Hardcover)

Flujos de ingresos y estructura de costes

Los dos apartados inferiores, «Flujos de ingresos» y «Estructura de costes», nos permiten
modelar la viabilidad del negocio. Mas que tratar de hacer predicciones a tres o cinco
anos, debemos intentar aplicar un enfoque mas cercano.

En primer lugar, debes modelar la pista de despegue desde la que habras de definir,
desarrollar y lanzar tu PMV. A continuacion podras hacer revisiones.

Flujos de ingresos

Muchas startups eligen postergar la cuestion de los precios porque no creen que su
producto esté listo. Algo que oigo decir mucho es que un PMV es, por definicion,
ridiculamente minimalista. ;Cuanto se puede cobrar por un producto asi?

En primer lugar, un PMV no tiene por qué ser un producto a medio hacer o defectuoso.
Tu PMV debe abordar los problemas principales que han identificado los clientes como
importantes para ellos y también los problemas que merece la pena solucionar. Por esa
regla de tres, deberas hacer planes que ofrezcan suficiente valor como para justificar el
cobro.

No obstante, a menudo se cita otra razon mas para retrasar la decision sobre el precio:
la necesidad de acelerar el aprendizaje inicial. Segun este argumento, fijar precios crea
una friccion innecesaria que es conveniente evitar en las primeras fases del trabajo.

A la hora de lanzar un nuevo producto, la idea predominante es la de reducir la friccion
en el momento del registro. Queremos ponérselo al cliente lo mas facil posible. Queremos
que diga que siy que le dé una oportunidad a nuestro producto, esperando que el valor
que aportamos nos garantice, con el tiempo, el privilegio de su fidelidad.

No solo conseguimos asi retrasar la validacion de uno de los elementos mas arriesgados
del modelo (porque es demasiado facil que un usuario acepte). El que el cliente no se
«comprometa» a fondo puede también ir en detrimento de un proceso Optimo de
aprendizaje.

Ademas, no necesitamos muchos usuarios para aprender, solo unos cuantos clientes que
sean buenos.

En mi opinion, si tu intencion es cobrar por tu producto, deberas hacerlo desde el
primer dia.

NOTA

Se da un caso excepcional (y razonable) cuando ofrecemos una propuesta de valor que se va desarrollando a lo
largo del tiempo (por ejemplo, las cuentas prémium de LinkedIn).

Estas son las razones:

e El precio forma parte del producto: supongamos que te enseio dos botellas de
aguay te digo que una cuesta 50 centavos y la otra 2 dolares. Aunque no pudieras
distinguirlas en una cata a ciegas (los productos se parecen mucho entre si),
tenderiamos a pensar (como poco, nos lo planteariamos) que el agua mas cara es
de mayor calidad. En este caso, el precio tiene la capacidad de cambiar la
percepcion que tenemos del producto.

e El precio define a tus clientes: mas interesante aun es el hecho de que la botella de
agua que elijas determinara cual es tu segmento de cliente. Si echamos un vistazo



al mercado del agua embotellada nos daremos cuenta de que se puede hacer
negocio con aguas embotelladas poniendo distintos precios. Lo que cobramos por
nuestro producto marca nuestro posicionamiento respecto a qué clientes
queremos atraer.

e La primera forma de validacion es que te paguen: conseguir que un cliente te dé
su dinero es una de las cosas mas dificiles y sirve como validacion temprana de
tu producto.

CASO DE ESTUDIO

CloudFire: flujos de ingresos y estructura de costes

Tras evaluar las alternativas existentes para referenciar precios, que iban desde los 24 a los 39 délares para Flickr y
SmugMug hasta los 99 délares al afio de Apple’s MobileMe (que ofrece mucho mas que fotografias y videos), decidi
comenzar con un precio de 49 dolares al afio.

La impresion de copias de las fotos (y demas merchandising) era otro de los flujos de ingresos utilizados por estas
compafias, pero yo no estaba muy seguro de que la gente mandase a imprimir tantas fotos como para que mereciera
la pena ofrecer ese servicio (hipotesis que tendria que testar). Mas importante aiin era el hecho de que las copias
impresas representaban un importante flujo de ingresos secundario potencial que solo podria llegar a funcionar una
vez que los clientes obtuviesen una PUV esencial. Por ese motivo no inclui el servicio de impresion ni en el PMV en mi
canvas inicial (véase la figura 3-6).

Los unicos costes iniciales del PMV iban a recursos humanos. Los enumero en el siguiente apartado.
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Figura 3-6. CloudFire: flujos de ingresos y estructura de costes

Aunque hay mucha teoria y muchos estudios sobre esto, la definicion de la estructura
de precios es mas un arte que una ciencia. Un manual basico muy recomendable es Don’t
Just Roll the Dice, libro electronico gratuito de Neil Davidson sobre como establecer los
precios de software.

Una técnica para definir la estructura de precios en una primera etapa es usar como
referencia los precios de las alternativas enumeradas en el apartado «Problemas». Podras
asi evaluar qué precio poner a lo que tu ofreces.

(Para conocer técnicas mas especificas para la fijacion de precios de productos de
software como servicio [Software as a Service, SaaS], véase «Como fijar precios para un
producto de software como servicio», en el Apéndice.)

Estructura de costes
Enumera los costes operativos que tendras que afrontar para llevar tu producto al


http://www.businessmodelgeneration.com

mercado. Es dificil calcular a cuanto ascenderan exactamente esos costes a largo plazo.
Asl pues, habremos de centrarnos en el presente:

e ;Cuanto te costara entrevistar a entre 30 y 50 clientes?
e ;Cuanto te costara crear y lanzar tu PMV?
e ;Cual sera el ritmo de desgaste en términos de costes fijos y variables?

Utiliza los flujos de ingresos y las entradas en la estructura de costes para calcular el
punto de equilibrio entre gastos e ingresos y estimar cuanto tiempo, dinero y esfuerzos
son necesarios para alcanzarlo.

Mas adelante volveremos a hacerlo con el fin de determinar con qué modelo empezar.

Meétricas clave

Encuentra la métrica clave que arroje luz sobre como esta yendo tu negocio en tiempo
real, antes del informe de ventas.

—Norm Brodsky y Bo Burlingham, The Knack

Siempre podemos medir hasta qué punto un negocio esta marchando bien, gracias a
algunas métricas clave. Estas meétricas son fundamentales tanto para evaluar los
progresos como para identificar puntos clave en el ciclo de vida del cliente.

ADQUISICION ;Como te encuentran los usuarios?

:Tienen los usuarios una buena
ACTIVACION primera experiencia?

Nuelven los usuarios?

iCémo ganas dinero?

RECOMENDACION ;Lo cuentan los usuarios a otras
personas?

Figura 3-7. CloudFire: Métricas para piratas

Un modelo que uso muy a menudo es el de las métricas para piratas (metrics for

pirates) de David MCClure,§ expuesto en la figura 3-7.

Aunque las métricas para piratas se crearon pensando en empresas de software, el
modelo es aplicable a diversos negocios. Vamos a ver los distintos pasos utilizando como
ejemplos una floristeria y un producto de software.

Adquisicion
La adquisicion alude al punto en el que conviertes a un visitante casual en un cliente
potencial interesado.

En el caso de la floristeria, la adquisicion seria conseguir que alguien que pasa por
delante de tu escaparate se detenga y entre en la tienda.

En el sitio web del producto, lograr que el visitante no cierre tu pagina es ya una forma
de adquisicion. En mi caso, considero una adquisicion exitosa cuando un visitante de mi
sitio web entra en la pagina de registro.

Activacion
La activacion describe el momento en el que el cliente interesado vive una primera



experiencia gratificante como usuario.

En el caso de la floristeria, si el cliente potencial entra en la tienda y se lo encuentra
todo hecho un desastre, no se cumplira la promesa que se le ha hecho desde el
escaparate. No seria una experiencia de usuario gratificante.

En el sitio web del producto, una vez que el cliente potencial se da de alta, hay que
lograr que este pueda identificar la promesa que has hecho en la landing page (tu PUV)
con el producto que le ofreces.

Retencion
La retencion mide el «uso reiterado» y/o el compromiso con tu producto.

En el caso de la floristeria equivaldria al hecho de que el cliente vuelva, mientras que en
el sitio web del producto consistiria en que este vuelve a acceder a su cuenta para usar el
producto de nuevo.

Como veremos en la parte 4, esta es una de las métricas de negocio clave para medir el
ajuste producto/mercado.

Ventas

Los ingresos miden los eventos que conducen al pago por parte del cliente. Estos eventos
podrian ser la compra de unas flores o la suscripcion a tu producto. No siempre se dan
en la primera visita.

Recomendacion
La recomendacion es un tipo de canal de adquisicion avanzado por el cual los clientes
satisfechos dan buenas referencias o invitan a clientes potenciales a tu embudo de
conversion.

En el caso de la floristeria, podria tratarse de algo tan sencillo como que el cliente le
hable a un amigo suyo sobre tu negocio.

En el caso del producto de software, abarcaria desde las formas habituales de compartir
informacion a través de las redes sociales hasta los programas dedicados especificamente
a la recomendacion o herramientas como Net Promoter Score.

Ventaja competitiva injusta

He dejado este apartado para el final porque suele ser el mas dificil de completar. La
mayoria de los emprendedores enumera como ventajas competitivas cosas que no lo son,
como la pasion, las funciones y caracteristicas o el namero de las lineas de codigo.

CASO DE ESTUDIO

CloudFire: métricas clave

En la figura 3-8 he cartografiado las acciones especificas del usuario que se corresponden con cada una de las métricas
clave anteriores.
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Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

(http://www.businessmodelgeneration.com) bajo licencia Creative Commons Reconocimiento-Compartir Igual 3.0
Unported.

Figura 3-8. CloudFire: métricas clave

Otra ventaja frecuentemente citada en los modelos de negocio es la «ventaja de salida»,
el famoso «quien da primero, da dos veces». No obstante, es facil concluir que ser el
primero en hacer algo puede suponer en realidad una desventaja, pues nos echamos a las
espaldas el trabajo mas duro y allanamos el camino (mitigacion de riesgos) a potenciales
emprendedores que seguiran nuestra estela. Solo podremos mantener la delantera de
forma constante si contamos con una «ventaja competitiva injusta» real. Ni Ford ni
Toyota ni Google ni Microsoft ni Apple ni Facebook fueron las primeras en su campo.

Es interesante tener en cuenta, como aconseja Jason Cohen, que cualquier cosa que
merezca la pena copiarse sera copiada, especialmente una vez demuestras la viabilidad
de tu modelo de negocio.

Imaginemos la siguiente situacion: tu cofundador roba tu codigo fuente, se instala en
Costa Rica y ofrece el mismo producto a la mitad de precio. ;Crees que podras competir
con €17 ;Qué ocurriria si Google o Apple lanzan un producto competitivo y bajan el precio
hasta los 0 dolares?

A pesar de todo ello, hemos de ser capaces de desarrollar un negocio que funcione. Esto
llevo a Jason Cohen a ofrecer la siguiente definicion:

Una autentica ventaja competitiva injusta es algo que no puede copiarse o comprarse
fdcilmente.

—Jason Cohen, blog «A Smart Bear»9

A continuacion mostramos algunos ejemplos de auténticas ventajas competitivas
injustas que se ajustan a la definicion anterior:
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Informacion privilegiada.

Avales de «expertos» apropiados.

Un dream team.

Autoridad personal.

Efectos de red a gran escala.

Comunidad.

Clientes ya existentes.

Posicionamiento en motores de busqueda.

CASO DE ESTUDIO

CloudFire: ventaja competitiva injusta

Aunque CloudFire se desarroll6 en un entorno patentado peer-to-web que podia ofrecernos de por si una ventaja
competitiva injusta, la realidad seguia siendo que cualquier cosa que mereciese la pena copiarse, se terminaria
copiando. Asi pues, decidi basar mi ventaja competitiva injusta en algo mas dificil de replicar. En este caso, la
comunidad de personas a la que queria dirigirme (véase la figura 3-9).

PROBLEMA SOLUCION PROPUESTA VENTAJA SEGMENTOS
Compartir gran | Compartir ins- UNICA DEVALOR | COMPETITIVA | DE CLIENTES
cantidad de tantaneamente y | La manera mas INJUSTA Padires
fotografias/ sin subir archives | rapida de compartir | Comunidad (creadores)
videos lleva - tus fotos y videos Famnilia
mucho tiempo. | INtegracion a rrﬂooz;)‘r

iPhoto/carpeta s
Los padres no ; (espectadores)
tienen tiempo | Mejores
libre. herramientas de

notificacién
H h i
i METRICAS CANALES
externa de CLAVE Amigos Early adopters:
este tipo de Adquisicion: High concept: Escuela infantil pidfﬁ‘ﬁ con
contenido. Registro Compartir video y Fiestas de ninos

. ) P fotografia sin subir | cumplearos pequenos

A.!le.rnamrus Jf_\'l_'[l\-fai:_lﬁﬁ. archivos. AdWords
existentes: Creacién de la Facebnnk
Flickr Pro, primera galeria Reici abiica
iE:EMUg’ Retencidn:
MobileMe, Compartirun
Facebook album y/o un

video

Ventas: Pago tras

el periodo de

prueba

Recomendacion:

Invitar a familia y

amigos
ESTRUCTURA DE COSTES FLUJOS DE INGRESOS
Costes de hospedaje — Heroku (actualmente 0 Periodo de prueba gratuito de 30 dias y a
délares) continuacion 49 dolares al afno
Costes en recursos humanos - 40 horas Punto de
* 65 dolares/hora = 10000 délares/mes equilibrio entre

Costes e ingrasos:
2000 clientes

Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

(http://www.businessmodelgeneration.com) bajo licencia Creative Commons Reconocimiento-Compartir Igual 3.0
Unported.

Figura 3-9. CloudFire: ventaja competitiva injusta

Algunas de estas ventajas pueden asimismo nacer como valores que con el tiempo
marcan la diferencia.

Por ejemplo, Tony Hsieh, presidente de Zappos, cree firmemente en crear felicidad para
sus clientes y empleados. Esto se pone de manifiesto en muchas politicas de empresa
que, a primera vista, no tenian mucho sentido desde el punto de vista empresarial, como
permitir a los representantes del servicio de atencion al cliente dedicar todo el tiempo
que les fuera necesario a hacer feliz al cliente que llamase, u ofrecer una politica de
devoluciones 365 dias al afio con gastos de envio pagados en todos los casos. Esas
politicas sirvieron para diferenciar la marca Zappos y crear una gran base de clientes
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apasionados, abanderados de la marca, que desem-

pefiaron un importante papel en la adquisicion de la empresa por parte de Amazon en
2009 por 1.200 millones de dolares.

Quiza al principio prefieras dejar este apartado en blanco, pero realmente es el
momento de que reflexiones sobre como diferenciarte de los demas y conseguir que esa
diferencia sea relevante.

Ahora te toca a ti

La documentacion de un plan A es un requisito obligatorio antes de seguir adelante. Son
demasiados los emprendedores que se guardan sus hipoOtesis para si, lo que hace mas
dificil desarrollar y testar sistematicamente un negocio.

Tienes que afrontar el reto. La manera de crear tu lean canvas depende de ti.

Puedes hacer lo siguiente:

e Visita http.//LeanCanvas.com (en inglés) y crea tu canvas online.
e (Crea una version en PowerPoint o Keynote.
e Dibujalo en un papel.

Lo importante es que, cuando lo hayas terminado, compartas tu lean canvas con al
menos otra persona.

Notas

* En el original inglés se utiliza la expresion «‘getting things done’ attitude». Getting Things Done (GTD) es un método
de gestion de las actividades y el titulo de un libro de David Allen que en espafiol se ha titulado Organizate con eficacia.
[N. del T

7 El primer paso descrito por Steve Blank en su libro The Four Steps to the Epiphany
(http://www.cafepress.com/kandsranch).

8 Dave McClure las llamo6 meétricas para piratas porque cuando juntas las iniciales en inglés de cada uno de los
subembudos (Adquisition, Activation, Retention, Revenue, Referral) se forma la onomatopeya «AARRR» (representacion
onomatopéyica en inglés del grito de un pirata).

9 Jason Cohen, «No, that is not a competitive advantage», http://blog.asmartbear.com/not-competitive-advantage.html.
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PARTE 3
IDENTIFICA LOS ELEMENTOS

CON MAS RIESGO DE TU PLAN



CAPITULO 4

Por donde empezar

Ahora que cuentas con una lista de posibles modelos, el siguiente paso es decidir por
donde empezar. Si no lo hacemos asi, podemos caer facilmente en la trampa de hacer
progresos minimos para despueés llegar a un callejon sin salida.

Calibrar incorrectamente los riesgos es uno de los principales motivos de despilfarro.

¢{Queé es el riesgo?

Antes de seguir adelante, seria util explicar qué es lo que yo entiendo por riesgo.
Sabemos que poner en marcha una startup implica incertidumbre, pero incertidumbre y
riesgo no son lo mismo. Podemos no estar seguros de muchas cosas que sin embargo no
entranan riesgos.

Douglas Hubbard distingue muy claramente ambas cosas en su libro How to Measure
Anything (Wiley):

e Incertidumbre: falta de certeza total, es decir, existencia de mas de una
posibilidad.

e Riesgo: estado de incertidumbre en el que algunas de las posibilidades pueden
implicar pérdidas, catastrofes u otros resultados no deseados.

Lean Canvas sirve para captar de manera automatica aquellos intangibles que también
son riesgos; ademas, permite cuantificar las pérdidas en tanto que costes de oportunidad
y como costes reales. Pero no todos estos riesgos son iguales.

Para cuantificar el riesgo en tu modelo de negocio es necesario calibrar las
posibilidades de que se dé un resultado especifico, asi como las pérdidas asociadas en
caso de que te equivoques. Este es un paso clave a la hora de determinar cuales son los
elementos de mayor riesgo en tu modelo de negocio y poder decidir por donde empezar.

Por ejemplo, en el caso de estudio «Como iteré este libro», en el capitulo 2, yo no
consideré el precio del libro como un elemento de especial riesgo. Si nadie hubiese
comprado el libro, las pérdidas habrian sido elevadas, pero la probabilidad de que
ocurriese algo asi no eran muy altas, pues consideraba que habia escrito un «buen» libro.
Por eso me centré muy desde el principio en testar el «indice» del libro en lugar de
preocuparme por el precio.

Los riesgos en una startup pueden dividirse en tres categorias, enumeradas aqui e
ilustradas en la figura 4-1:

e Riesgos relacionados con el producto: que el producto sea el apropiado.
e Riesgos relacionados con el cliente: construir un camino al cliente.
e Riesgos relacionados con el mercado: desarrollar un negocio viable.



PROBLEMA SOLUCION PROPUESTA UNICA VENTAJA SEGMENTOS
DE VALOR COMPETITIVA | DE CLIENTES
INJUSTA

Alternativas | METRICAS | Concepto de alto nivel: | CANALES
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Figura 4-1. Riesgos

Abordar todos estos riesgos a la vez puede resultar abrumador. Por eso es necesario
establecer prioridades dependiendo de la etapa en que se encuentre tu producto e ir
tratando los distintos riesgos sistematicamente.

La cuantificacion y medicion de riesgos es toda una ciencia en la que se suelen usar
técnicas de probabilistica y modelos estadisticos. Si te resulta un campo interesante,
hazte con un ejemplar del libro de Douglas Hubbard, excelente incluso para el analisis
cualitativo (por ejemplo, de las entrevistas con clientes).

No estoy recomendando el uso de modelos estadisticos para medir los riesgos que
puede entranar tu lean canvas. No obstante, hasta los rudimentos mas basicos sobre
como estimar riesgos relativos en tu canvas ofrecen una gran ventaja a la hora de decidir
por donde empezar. Si bien los elementos de mayor riesgo de nuestro modelo
dependeran del tipo de producto que estemos desarrollando, es cierto que existen
algunos riesgos iniciales que pueden considerarse universales, a partir de los cuales
pueden clasificarse los modelos de negocio. Sobre ellos hablaremos a continuacion.

Clasifica tus modelos de negocio

Es hora de que compares tus lean canvasy decidas con qué modelo quieres comenzar.

Tu objetivo es encontrar un modelo con un mercado amplio, 1o suficiente como para
que puedas llegar a los clientes que necesitan tu producto, en torno a los cuales puedas
construir tu negocio.

Estos son los factores que yo calibro (del mas importante al menos importante):

1.  Nivel de necesidad del cliente (problema): da prioridad a los segmentos de cliente
que en tu opinion necesitan mas tu producto. Estos clientes potenciales deben tener
al menos uno de los tres principales problemas de tu lean canvas.

2. Facilidad para llegar hasta ellos (canales): construir el camino al cliente es uno de
los aspectos mas complicados en la creacion

de un producto de éxito. Si has allanado el camino al cliente hacia un segmento
determinado, no dejes de tenerlo en cuenta. EsSo no garantiza que vayas a encontrar
un problema que merezca la pena solucionar o un modelo de negocio viable, pero te
sacara del edificio con mayor rapidez y acelerara tu aprendizaje.

CASO DE ESTUDIO

CloudFire: Por donde empezar
Las figuras 4-2 a 4-5 ilustran todos los Lean Canvas de CloudFire, seguidos de su clasificacion.
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PROBLEMA SOLUCION PROPUESTA UNICA | VENTAJA SEGMENTOS
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Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

(http://www.businessmodelgeneration.com) bajo licencia Creative Commons Reconocimiento-Compartir
Igual 3.0 Unported.

Figura 4-2. CloudFire: Lean Canvas para padres y madres

Precio/margen bruto (flujos de ingresos/estructura de costes): 10 que cobras por tu
producto depende en gran medida del segmento de clientes. Elige un segmento que
te permita maximizar margenes. Cuanto mas dinero te corresponda, menos clientes
necesitaras para superar el punto de equilibrio gastos-ingresos.

Volumen de mercado (segmentos de clientes): elige un segmento de clientes que
represente un mercado lo suficientemente amplio para los objetivos de tu negocio.

Viabilidad técnica (solucion): consulta el espacio dedicado a la solucion de tu
canvas para asegurarte de que la solucion que has planificado no solo es viable, sino
que ofrece también el conjunto de caracteristicas presentado a los clientes.
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PROBLEMA SOLUCION PROPUESTA VENTAJA SEGMENTOS
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Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

(http://www.businessmodelgeneration.com) bajo licencia Creative Commons Reconocimiento-Compartir Igual 3.0
Unported.

Figura 4-3. CloudFire: Lean Canvas para fotografos

PROBLEMA SOLUCION PROPUESTA UNICA | VENTAJA SEGMENTOS
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Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

Unported.

Figura 4-4. CloudFire: Lean Canvas para realizadores de video

(http://www.businessmodelgeneration.com) bajo licencia Creative Commons Reconocimiento-Compartir Igual 3.0



http://www.businessmodelgeneration.com
http://www.businessmodelgeneration.com

PROBLEMA SOLUCION PROPUESTA UNICA | VENTAJA SEGMENTOS
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Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

(http://www.businessmodelgeneration.com) bajo licencia Creative Commons Reconocimiento-Compartir Igual 3.0
Unported.

Figura 4-5. CloudFire: Lean Canvas para consumidores

Aunque el segmento de clientes de los realizadores de video ofrece los margenes
potenciales mas altos, también representa el modelo técnicamente mas complicado, pues
la tecnologia que poseiamos no se habia testado con archivos de gran tamano, como los
de video. El segmento de los consumidores generalistas representaba la propuesta de
valor mas endeble y resultaba un modelo dificil de monetizar. A partir de esta
clasificacion, decidi comenzar con los padres y los fotografos.

Busca asesoramiento externo
Otra técnica efectiva a la hora de evaluar riesgos es salir del edificio y validarlos con otras

10
personas.

Es imprescindible que des a conocer tu modelo al menos a otra persona.

Antes solia lanzarme a hacer entrevistas con clientes tras documentar los primeros
modelos, pero ahora prefiero dedicar algo mas de tiempo a prever riesgos y a buscar
ideas de modelos alternativos junto con otras personas a las que no vaya a vender mi
producto (asesores, por ejemplo).

El principal motivo es la maximizacion de la rapidez y el aprendizaje. Los clientes no
pueden darnos directamente todas las respuestas y, debido a la naturaleza iterativa y
cualitativa de las primeras fases de aprendizaje, la validacion de hipotesis puede llevar
tiempo. Ademas, quiza estés trabajando con un segmento de clientes demasiado amplio
o demasiado especifico (0 quiza simplemente con el segmento de clientes equivocado).

Por otro lado, unos asesores «apropiados» pueden ayudarte a identificar riesgos en el
«plan total» y a decidir qué modelos perfeccionar y qué modelos eliminar directamente.

Yo uso el término «asesor» de manera bastante flexible. Un asesor en una primera fase
de desarrollo puede ser un cliente prototipico, un inversor potencial u otro emprendedor
con habilidades especificas, conocimiento del sector o experiencia que pueden ser
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relevantes para ti.

Por ejemplo, desde que vendi mi ultima empresa, he compartido todo lo aprendido
sobre CloudFire con otros muchos emprendedores que se dirigian al mismo segmento de
clientes que yo: el de los padres y madres de familia. Creo que los consejos y tacticas
especificas que les propuse les ahorraron unos tres o cuatro meses de trabajo, un tiempo
muy valioso sobre todo en las primeras etapas.

A continuacion expongo una serie pautas para llevar a cabo entrevistas sobre modelos
de negocio:

Evita los tipicos powerpoint de diez diapositivas
Yo jamas utilizo los tradicionales powerpoints de diez diapositivas o mas porque el
objetivo de la entrevista es el aprendizaje, no lanzar un «discurso de ascensor». El otro
extremo, es decir, no presentar ningun material, aunque pueda resultar mas natural,
exige mucha practica y quiza no dé pie a tantos comentarios y aportaciones utiles,
porque para la persona que nos escucha puede resultar mas dificil retener todo lo que le
contemos.

Mi herramienta preferida es un lean canvas presentado paso a paso en iPad o en papel.
Comienzo con un canvas en blanco y voy descubriendo los distintos apartados y
elementos del proyecto conforme avanzo.

Dedica el 20 por ciento de tu tiempo a presentar y un 80 por ciento a conversar
El flujo acumulado de datos permite dar ritmo a la conversacion y dejar toda la
informacion en la pantalla. A mi normalmente me lleva entre tres y cinco minutos
presentar todo el modelo. Una vez he terminado, me callo y escucho.

He llegado a la conclusion de que dejar que el cliente potencial estudie el canvas suele
provocar reacciones en €l: le permitimos asi visualizar el modelo en su totalidad y crearse
una opinion.

Haz preguntas concretas
A mi me interesa saber especificamente lo siguiente:

;Qué aspecto consideran el mas arriesgado del plan?

;Se han enfrentado otras veces a riesgos similares? ;Como?
;Como pondrian a prueba estos riesgos?

;Hay otras personas con las que deberia hablar?

Cuidado con la «paradoja del asesor»

Como veremos en breve, al igual que las entrevistas con los clientes no son para
preguntar a estos qué es lo que quieren, en las entrevistas con un asesor no debemos
preguntar qué es lo que tenemos que hacer.

La paradoja del asesor: contrata a un asesor para que te dé consejos utiles, pero no los
sigas. Aplicalos.

—Venture Hacks

La clave es no interpretar la informacion que nos aporta como un «juicio de valor» o
una «validacion», sino como un medio para la identificacion y jerarquizacion de riesgos.

Mantener el control sobre el modelo de negocio sigue siendo responsabilidad tuya.
Como no tenemos todas las respuestas, hemos de desarrollar nuestra startup hablando
con asesores, clientes, inversores e incluso competidores.

El éxito se halla en la confluencia de todas esas conversaciones. Tu trabajo como
emprendedor consiste en sintetizar todas ellas en un todo coherente.

Trabaja con asesores visionarios

Como los early adopters, que siempre se muestran dispuestos a ayudar cuando resuelves
sus problemas concretos, los asesores de los visionarios querran ayudar cuando les



presentes problemas interesantes que les muevan a poner en practica sus habilidades y
pasiones.

Sabras si has tocado alguna fibra sensible segiin sus respuestas y su lenguaje corporal.
De ser asi, plantéate contratarlos formalmente como asesores.

Notas

10 En su libro, Douglas Hubbard llama a esta técnica el «enfoque instintivo bayesiano».



CAPITULO 5

Preparate para experimentar

Una vez priorizados tus modelos iniciales y sus riesgos, debes prepararte para hacer
experimentos.

Organiza un equipo de problemas/soluciones

Antes de empezar a realizar tu primera bateria de experimentos, es importante crear un
equipo apropiado.

Olvidate de los departamentos de toda la vida

En una lean startup, las etiquetas tradicionales para departamentos como «Ingenieria»,
«Marketing», «Control de calidad» (QA), etc., pueden resultar un obstaculo y provocar
fricciones innecesarias.

Eric Ries recomienda organizar las cosas en torno a dos equipos:

e FEl equipo de Problemas: se ocupa fundamentalmente de actividades «fuera del
edificio», como las entrevistas con clientes, la realizacion de pruebas de
usabilidad, etc.

e El equipo de Soluciones: se ocupa fundamentalmente de actividades «dentro del
edificio», como escribir codigo, realizar tests, lanzar nuevas versiones, etc.

Digo «fundamentalmente» porque estos equipos deben ser muy flexibles y saber
colaborar entre si. Algunos de sus integrantes formaran parte de ambos equipos o
alternaran entre uno y otro. Ademas, la interaccion con el cliente es responsabilidad de
todo el personal al completo.

Aunque estoy de acuerdo con la distincion logica entre equipo de Problemas y equipo
de Soluciones, en esta fase de desarrollo del producto basta en mi opinion con un unico
equipo de Problemas/Soluciones.

Comienza con el equipo mas pequeno posible. Pero no con menos

El equipo de Problemas/Soluciones ideal debe estar formado por dos o tres personas.
Son muchos los argumentos a favor de crear tu version 1.0 (producto minimo viable o
PMV) con un equipo pequeno:

e [.a comunicacion es mas sencilla.
e Se desarrolla menos.
¢ Se mantienen los costes bajos.

Yo desarrollé CloudFire practicamente como fundador tnico. El principal reto al que me
enfrenté fue equilibrar las actividades fuera del edificio con las de dentro del edificio.
Tuve que inventar una serie de trucos de trabajo a fin de que funcionara (véase «Como
alcanzar el flujo en una lean startup» en el Apéndice).

Aunque se puede desarrollar un producto en solitario, yo recomiendo encarecidamente
trabajar con al menos otra persona que pueda, como minimo, ayudar a dar un bafno de
realidad al proyecto de vez en cuando. Idealmente, puede ser un cofundador, pero
también pueden desempenar este papel asesores, inversores o incluso un consejo asesor
ad hoc integrado por otros fundadores de startups.

Mas importante que el numero de miembros es asegurarse de que las personas que



forman parte del equipo estan preparadas para iterar rapidamente.

Los tres elementos obligados: desarrollo, diserio y marketing
No siempre hacen falta tres personas para el equipo. El desarrollo, el diseno y el
marketing pueden quedar cubiertos por un equipo de dos personas, y hay profesionales
que dominan esos tres campos. Normalmente intento colaborar con gente que tenga un
minimo de experiencia en los tres.

Asi me gusta definirlos:

e Desarrollo: si estas creando un producto, te haran falta en tu equipo
profesionales muy formados en desarrollo. Es clave poseer experiencia asi como
un conocimiento especifico de la tecnologia que se vaya a utilizar.

e Diserio: con disefio me refiero tanto a la estética como a la usabilidad. En
mercados mas nuevos, es posible que la funciéon prevalezca sobre la forma, pero
vivimos en un mundo en el que el diseno tiene cada vez mayor protagonismo. No
podemos ignorar la imagen. Asimismo, un producto es un conjunto de funciones
y caracteristicas pero también una serie de experiencias de usuario. Necesitas en
tu equipo personas que puedan crear la experiencia correcta, la que encaja con la
vision del mundo de tu cliente.

e Marketing: todo lo demas es marketing. El marketing determina la percepcion
externa de tu producto. Es necesario que tus colaboradores se pongan en la piel
del cliente. Son fundamentales en este sentido las habilidades de comunicacion y
redaccion publicitaria, asi como el conocimiento de las métricas, precios y
posicionamiento.

Cuidado con externalizar el equipo de problemas/soluciones
Suelo encontrarme con equipos que intentan externalizar una o mas de estas areas.
Cuidado: no suele ser buena idea. Se puede externalizar un prototipo o una demo, pero
hay que guardarse de quedar totalmente a merced del calendario de trabajo de otras
personas, pues puede limitar tus posibilidades de iterar rapidamente y aprender.

Lo unico que jamas debes externalizar es el aprendizaje acerca de los clientes.

Realizar experimentos utiles

En este apartado daré unas cuantas reglas basicas para la definicion y realizacion de
experimentos utiles.

Maximiza la rapidez, el aprendizaje y la concentracion

Dado que el objetivo de la startup es hallar un plan que funcione antes de quedarse sin
recursos, sabemos que la rapidez, medida en iteraciones del ciclo Crear-Medir-Aprender
mostrado en la figura 5-1, es muy importante. Ademas, sabemos que aprender
(especificamente, de los clientes) es también fundamental.



CONCENTRACION

-

[ iDEAS |

) >

APRENDIZAJE |  APRENDER | | CREAR |

> W @

- A

7\ . .
'\Dfi?s/'l K\ | PFHZ'DI.JCTC!I
@O

h, S

.

R

Figura 5-1. Velocidad, aprendizaje y concentracion
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Figura 5-2. Maximiza rapidez, aprendizaje y concentracion

No obstante, algo en lo que no se suele insistir demasiado es la concentracion.

Son necesarios esos tres elementos (rapidez, aprendizaje y concentracion) para realizar
un experimento Optimo. Veamos qué ocurre cuando no concurren los tres elementos
(véase la figura 5-2).

e Rapidez y concentracion: cuando trabajas rapido y estas concentrado en un
objetivo pero no aprendes nada en el proceso, la imagen que te viene a la mente
es la de un perro que da vueltas sobre si mismo persiguiendo su propio rabo.
Estas gastando mucha energia pero solo te mueves en circulos.

e Aprendizaje y concentracion: cuando estas concentrado en lo correcto y aprendes
pero no te mueves lo suficientemente rapido, te enfrentas al riesgo de quedarte
sin recursos o de que un competidor se te adelante.

e Rapidez y aprendizaje: por fin, cuando ya has adquirido velocidad y has
empezado a aprender pero aun no estas lo suficientemente concentrado, puedes
caer en la trampa de la optimizacion prematura. Algunos ejemplos de
optimizacion prematura son el escalar los servidores cuando aun no tienes
clientes o el optimizar la landing page cuando todavia no puedes ofrecer un
producto operativo.

Identifica una unica métrica u objetivo clave



Una startup debe concentrarse en una unica métrica. Tienes que decidir qué métrica es
la que interesa y hacer caso omiso a todo lo demadas.

—Noah Kagan

Cuando formulamos un experimento, debemos centrar la atencion en el aprendizaje o en
la métrica clave que queremos lograr, los cuales pueden variar segun el tipo de producto
que estemos desarrollando y la etapa en que nos encontremos. Si bien es posible abordar
diversas métricas y objetivos simultaneamente, a mi siempre me ha parecido mas eficaz
concentrarme en una unica cosa.

Haz lo minimo para aprender
Lo mejor es a menudo enemigo de lo bueno.

—Voltaire

Intenta testar las hipotesis de la manera mas sencilla posible. Esta es una habilidad que
no siempre se valora lo suficiente. Entender de verdad cual es el componente mas
arriesgado de tu producto a menudo te posibilita desarrollar algo distinto al producto en
si mismo con el fin de testarlo.

No necesitas codigo para testar un

producto de software (Dropbox)

Durante el desarrollo de Dropbox en el MIT, Drew Houston publicé una demo de tres minutos en Hacker News que se
convirtié en un fenomeno viral. El video y la landing page de muestra lo ayudaron a atraer la atencion de decenas de
miles de early adopters, encontrar cofundadores y ser aceptado en Y Combinator. En ese momento, Drew estim6 que
podria lanzar el producto en menos de tres meses. Transcurrio, no obstante, ailo y medio hasta el lanzamiento de
Dropbox.

No necesitas un restaurante para probar un nuevo concepto
culinario (Austin Food Trailers)

Los food trailers son unos pequenos establecimientos de restauracion méviles que se han puesto muy de moda en
Austin, Texas. Su proposito inicial era que los aspirantes a restauradores pudieran probar ideas de cocina
rapidamente. Tras probar esas ideas a pequena escala, el duefio del food trailers suele montar un restaurante
convencional. (Franklin Barbecue ha protagonizando la ultima historia de éxito a este respecto, pues tras seguir esta
trayectoria ha sido nombrado «Mejor restaurante informal de barbacoa de EE.UU.» por la revista Bon Appétit). Algunos,
ademas, han mantenido los puestos de comida sobre ruedas. En ellos siguen experimentando con nuevos platos antes
de ofrecerlos en el restaurante.

No necesitas automatizacion para validar

un marketplace (Food on the Table)

Manuel Rosso tuvo una gran idea: crear un servicio a escala nacional para generar planes de comidas y listas de la
compra basandose en las preferencias de los consumidores y los productos que ofrecian sus comercios locales. Para
hacerla realidad, necesitaba saber dénde compraba la gente, sus preferencias culinarias y lo que vendian sus
supermercados, a fin de crear una base de datos de recetas a partir de los cuales los consumidores pudieran generar
un plan de comidas personalizado.

En lugar de crear un sofisticado sistema automatizado, Manuel y el vicepresidente de su producto, Steve Sanderson,
eligieron una sola tienda de alimentacion del barrio y un Starbucks en el que podian entrevistar a quienes compraban
en ella. Empezaron con un unico cliente y desarrollaron manualmente los planes semanales para validar en primer
lugar los factores de mayor riesgo. El objetivo era aprender, no ser eficientes. Con el tiempo, fueron consiguiendo mas
clientes y poco a poco sustituyeron los elementos menos eficientes de su solucién con la automatizaciéon justa para
irse acercando a la gran idea original. La técnica de ofrecer como PMV un servicio altamente personalizado a fin de
acelerar el aprendizaje fue bautizada por Eric Ries, muy acertadamente, como Concierge MVP («PMV conserje»).

Formular una hipotesis falsable
Lo que la mayoria de la gente describe en sus modelos de negocio no es realmente



testable. La metodologia Lean Startup esta muy enraizada en el método cientifico y obliga
a convertir estas suposiciones en hipotesis falsables.

Una hipotesis falsable es una afirmacion cuya falsedad puede demostrarse facilmente.

Si te saltas este paso puedes facilmente caer en la trampa de acumular las pruebas
suficientes para convencerte de que tu hipotesis es correcta.

Ilustrémoslo con un ejemplo. A continuaciéon expongo dos afirmaciones que describen
sendas hipotesis sobre canales:

e Demasiado vaga: que sepan que eres un «experto» en el campo atraera a early
adopters.
¢ Especifica y testable: una entrada de blog produce cien altas.

La primera afirmacion es una hipotesis que no puede desmentirse porque el resultado
esperado, es decir, la atraccion ejercida sobre el early adopter, no es medible. En
concreto, no queda claro cuantos early adopters se necesitan para que esta hipotesis se
demuestre como valida (1, 100 o 1000) o lo que realmente quiere decir «ser un experto».

La segunda afirmacion no solo alude a un resultado concreto y medible, sino que se
basa en una accion especifica que se puede repetir y que lo hace testable. Aunque el
resultado no sea el esperado, la mera accion de verbalizarlo claramente es enormemente
valiosa, no solo para dar un bafio de realidad al proyecto sino también para afinar
nuestro criterio.

Una formula para crear una hipotesis falsable puede ser la siguiente:

Hipotesis falsable = [Accion especifica y repetible]

provocard [resultado esperado y medible].

Valida cualitativamente, verifica cuantitativamente

Antes del ajuste producto/mercado, el terreno esta sembrado de una incertidumbre
extrema. Lo positivo es que cuando la incertidumbre se hace norma, no hacen falta
muchos datos para aprender.

Si te encuentras ahora mismo ante una gran incertidumbre, piensa que no necesitards
muchos datos para reducirla significativamente.

Cuando partes de un nivel alto de certidumbre, no necesitas un monton de datos para
poder reducir la incertidumbre existente.

—Douglas Hubbard

Este método funciona de forma espontanea a tu favor.
Tu objetivo inicial es obtener una sefal fuerte (positiva o negativa), lo que tipicamente
no suele exigir una muestra de gran tamano. Podrias conseguirlo con solo cuatro o cinco

entrevistas con clientes.u

Una fuerte reaccion negativa indica que tu hipotesis mas aventurada probablemente no
vaya a funcionar y te deja dos opciones: retocarla rapidamente o abandonarla. No
obstante, una reaccion positiva fuerte no quiere decir necesariamente que tu hipotesis
deba escalarse hasta adquirir relevancia estadistica, pero te da luz verde para avanzar en
ella hasta que pueda verificarse mas adelante mediante datos cuantitativos.

La validacion de hipotesis asi planteada (primero cualitativamente, después
cuantitativamente) es un principio clave que veremos aplicado en varias etapas a lo largo
de este libro.

Asegurate de que puedes correlacionar resultados y acciones
especificas anteriores

Correlacionar resultados medidos con acciones especificas y repetibles es bastante
complicado, pues el producto estara en constante cambio. Es importante llevar a cabo los



experimentos cualitativos (como las entrevistas) siempre de la misma manera, hasta que
emerjan determinados patrones repetibles. En los experimentos cuantitativos te seran de
ayuda las técnicas como el analisis de cohortes y las pruebas A/B. Hablaremos de todo
esto en detalle después.

Crea un panel de datos empresariales accesible

Puede ocurrir que los fundadores no se atrevan a probar hipotesis. Es comprensible: los
fundadores de startups derraman sangre, sudor y lagrimas por su trabajo. Se juegan
mucho en el resultado de esos esfuerzos y no quieren que se demuestre que estan
equivocados.

Sin cierto nivel de transparencia y objetividad, existe el peligro de terminar gestionando
una startup fundamentalmente desde la fe. Es imperativo compartir abiertamente tus
experimentos con el resto del equipo.

Una empresa debe funcionar como un acuario: todo el mundo debe estar viendo lo que
pasa.

—Jack Stack, The Great Game of Business (Currency/Doubleday)
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Comunicate aprendiendo pronto y a menudo

Los paneles de datos integrales abiertos a toda la empresa son estupendos para el
analisis tactico sobre el terreno, pero es igualmente importante dar cuenta de los hitos de
aprendizaje a nivel estratégico.

Una buena manera es comunicar periodicamente las lecciones aprendidas en la ultima
bateria de experimentos, semanalmente con el equipo interno y al menos mensualmente
con los asesores e inversores externos. Asi podras detenerte, reflexionar sobre los
descubrimientos hechos como equipo y mejorar el plan para las siguientes actividades
(por ejemplo, qué hipotesis testar).

Los dos ultimos pasos forman la base de lo que Eric Ries llama «Contabilidad de
Innovacion» en su libro El método Lean Startup. En la figura 5-3 se aprecia la aplicacion
que hago del modelo de «Contabilidad de Innovacion», que combina el aprendizaje
continuado con Lean Canvasy un panel de datos sobre conversion basados en cohortes.

Comenzamos identificando el objetivo o métrica clave en la parte superior.

En la parte izquierda, se resume el aprendizaje a lo largo de un periodo determinado,
dividido en secciones en las que se describe lo que esperabas que ocurriese (tus
hipotesis), 1o que ocurrio realmente (la experiencia) y 1o que vas a hacer a continuacion
(futuros experimentos).

Este «aprendizaje» se mantiene bajo control en la parte derecha, aplicando una vision
tactica a tu ciclo de vida del cliente (que trataremos en profundidad mas adelante) y una
vision estratégica sobre tus suposiciones acerca del modelo de negocio.



El progreso de la comunicacion en este sentido nos permite mantenernos firmes en el
aprendizaje mientras seguimos iterando sin interrupcion hacia el plan que funciona.

Aplicar el metapatron de iteraciones a los riesgos

Los riesgos se estudian mediante experimentos. El terreno antes del ajuste
producto/mercado esta abonado para el aprendizaje cualitativo: aunque seas capaz quiza
de mitigar algunos riesgos, jamas podras eliminarlos completamente con un unico
experimento.

Esto tiene dos efectos colaterales principales. Uno de ellos es que el emprendedor de
una startup se desanima después de los primeros aprendizajes si estos son negativos o
demasiado tibios, y termina pivotando o abandonando experimentos futuros. El otro
efecto colateral es el extremo contrario. En este caso, las startups se muestran demasiado
optimistas gracias a un aprendizaje inicial positivo pero pueden quedarse atascadas mas
adelante.

El primer hito relevante de una startup es alcanzar el ajuste producto/mercado, que no
consiste unicamente en crear el producto «apropiado», sino en desarrollar un modelo de
negocio escalable que funcione.

No puedes permitirte seguir a ciegas un proceso (ni siquiera este) o realizar
experimentos sin objetivo, solo por aprender. En su lugar, debes empezar teniendo claro
el objetivo y organizar tus experimentos mediante «iteraciones establecidas», para que el
aprendizaje vaya creciendo.

Maximiza el aprendizaje (acerca de aquello que comporta mayor riesgo) por unidad de
tiempo.

El punto de partida es un lean canvas completo que exponga un plan que consideras
que puede funcionar. A continuacion debes realizar metodicamente una serie de
experimentos sobre cada uno de los apartados del canvas.

Tu modelo de negocio no es una diana parar jugar a los dardos.

Antes identifiqué los tres principales riesgos iniciales dentro del Lean Canvas en los
apartados «Problema», «Canales» y «Flujos de ingresos», que nos permiten hacer un
rapido diagnostico para la priorizacion de los canvas. A continuacion expongo cOmo
abordarlos sistematicamente, en distintas etapas (véase la figura 5-4):

e FEtapa 1: Comprender el problema. Llevar a cabo entrevistas formales con clientes
o utilizar otras técnicas de observacion para comprender si existe un problema
que merece la pena solucionar. ;Quién tiene el problema, cual es el problema
principal y como se resuelve hoy dia?

e FEtapa 2: Definir la solucion. Armado de los conocimientos obtenidos durante la
etapa 1, intenta definir la solucioén, crea una demo que ayude al cliente a
visualizarla y a continuacion ponla a prueba con los clientes. ;Funcionara la
solucion? ;Quién es el early adopter? ;Funciona el modelo de estructura de
precios?

e FEtapa 3: Validar cualitativamente. Desarrolla tu PMV y a continuacion haz un
prelanzamiento a tus early adopters. ;Se dan cuenta de cudl es la Propuesta Unica
de Valor (PUV)? ;Como encontraras early adopters suficientes que favorezcan el
aprendizaje? ;Te estan pagando?

e FEtapa 4: Verificar cuantitativamente. Lanza tu producto ya mejorado a un publico
mas amplio. jHas creado algo que la gente quiere? ;Como puedes llegar a mas
clientes? ;Tienes un negocio viable?
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Figura 5-4. Elimina sistemdticamente el riesgo
Asi es como se analizan las etapas segun los riesgos:
Riesgo de producto: ofrecer el producto correcto
Asegurate en primer lugar de que hay un problema que merece la pena solucionar.
A continuacion, define la solucién mas sencilla posible (Producto Minimo Viable).

Construye y valida tu PMV a pequena escala (demostrar la PUV).
Verificalo entonces a gran escala.

N

Riesgo del cliente: construir una via de acceso al cliente

1. Identifica en primer lugar quién tiene una necesidad.

2. A continuacion, selecciona qué early adopters estan realmente interesados en tu
producto en ese momento.

3.  No pasa nada por empezar con canales outbound.

4. No obstante, hay que desarrollar/construir canales inbound escalables, y cuanto

antes mejor.
Riesgo de mercado: desarrollo de un negocio viable

1. Identifica a la competencia a través de alternativas existentes y elige un precio
para tu solucion.

2. Pon a prueba primero los precios valorando las opiniones de los clientes
(compromiso verbal).

3. A continuacion, pon a prueba los precios segun sus reacciones a tu propuesta de
precio.

4. Optimiza tu estructura de costes para hacer que el modelo de negocio funcione.

;Qué hay de la ventaja competitiva injusta?

El tnico apartado que no hemos tratado aun es el de la ventaja competitiva injusta. Esto
se debe a que tu auténtica ventaja injusta solo puede ponerse a prueba ante la
competencia. Hasta que no demuestres que has alcanzado el ajuste producto/mercado,
probablemente no llamaras la atencion de ningiin competidor.


http://www.businessmodelgeneration.com

Hasta entonces, abraza la oscuridad. Es un regalo.

Notas

11 Esta cifra resulta de la investigacion de usabilidad y testeo (via Jakob Nielsen/Steve Krug) que demuestra que bastan
cinco testeadores para detectar el 85 % de problemas. Asimismo, veremos mas adelante algunos ejemplos especificos
que me han servido personalmente para confirmar esta afirmacion.



PARTE 4
PON A PRUEBA TU PLAN SISTEMATICAMENTE



CAPITULO 6

Preparate para entrevistar a clientes

La manera mas rapida de aprender es hablar con los clientes. No es lanzar nuevo codigo
ni recopilar analiticas, sino conversar con la gente. Como herramienta de aprendizaje

utilizaremos en el resto del libro entrevistas con clientes™ . En este capitulo sentamos las
bases para llevar a cabo buenas entrevistas.

Ni encuestas ni focus groups

Cuando se les pide que hagan «lo minimo» para aprender de los clientes, la reacciéon de
muchos fundadores es organizar un montén de encuestas y focus groups. Si bien realizar
encuestas y focus groups puede parecer mas eficaz que entrevistar al cliente, empezar
por ahi no es la mejor idea.

Estas son las razones:

e Para hacer una encuesta hay que saber cudles son las preguntas apropiadas. Es
dificil, si no imposible, disefar una encuesta que incluya todas las preguntas
apropiadas, porque todavia no sabemos qué tenemos que preguntar. Durante una
entrevista con un cliente, sin embargo, se pueden pedir aclaraciones y explorar
areas ajenas

al planteamiento inicial. Las entrevistas con clientes sirven para explorar lo que no
sabes que no sabes.

e Peor aun, las encuestas dan a entender que quien las hace si conoce la respuesta
correcta. En una encuesta, no solo tienes que hacer las preguntas apropiadas, sino
que debes proporcionar al cliente un abanico de opciones pertinente. Y ;cuantas
veces se marca la opcion «Otros» cuando se hacen encuestas? ElI mejor
aprendizaje inicial nace de preguntas abiertas.

e Al cliente no se le ve la cara en la encuesta. El lenguaje corporal da tantas pistas
sobre el ajuste problema/solucion como las propias respuestas.

e Los focus groups son simple y llanamente un error. El problema de los focus
groups es que rapidamente tienden a generar «pensamiento colectivo», el cual no
suele ser util en la mayoria de productos.

¢Sirven las encuestas para algo?

Si bien las encuestas no sirven para dar apoyo al aprendizaje inicial, si pueden ser muy
eficaces a la hora de verificar lo que has aprendido en las entrevistas con los clientes.

Antes hablamos sobre el principio de validacion en dos fases: la primera cualitativa, la
segunda cuantitativa. La entrevista con el cliente es una forma de validacion cualitativa
muy eficaz a la hora de detectar indicios so6lidos a favor o en contra de hipotesis
utilizando una muestra de tamano «razonablemente» pequeno.

Una vez contemos con una validacion preliminar de nuestras hipotesis, podemos usar
lo aprendido para redactar una encuesta y verificar nuestras conclusiones
cuantitativamente. El objetivo ya no es aprender, sino demostrar la escalabilidad (o
relevancia estadistica) de los resultados.

Pero hablar con la gente no es facil

El grito de guerra del Desarrollo de Clientes proferido por Steve Blank, «Sal del edificio»,
es a la vez una de las métricas mas basicas y mas dificiles de poner en practica.



La gente da por hecho que a mi me resulto facil hablar con los clientes desde el primer
momento, lo cual no es cierto. (También dan por hecho que vivo en Silicon Valley, lo cual
tampoco es cierto.)

Como la mayoria de fundadores de perfil técnico, yo era un geek pegado a un teclado.
Durante afnos usé el correo electronico, los foros y los blogs para evitar tener que hablar
directamente con mis clientes. Cuando me vela obligado a entrevistarme con ellos, las
conversaciones 0 no me parecian productivas o me llevaban a misiones imposibles.

Yo sabia que escuchar a los clientes era importante, pero no sabia como hacerlo.

Pasé de rehuir la interaccion directa con el cliente a ponerme un numero gratuito en el
movil. Para mi el punto de inflexion llegd6 cuando saqué la siguiente conclusion: «La vida
es demasiado corta como para seguir creando cosas que nadie (0 muy poca gente) quiere».

A ello se sumo el hecho de que desde muy pronto me ocupé de probar y aplicar
rigurosamente estos principios, gracias a mi precoz familiarizacion con Desarrollo de
Clientes y Lean Startup.

Si bien el Desarrollo de Clientes plantea un argumento atractivo y racional a favor del
hablar de t1 a ti1 con el cliente, en un primer momento hacer que el cuerpo escuche a la
mente puede resultar complicado.

«Ve a hablar con el cliente» es un consejo casi tan util como «Crea algo que la gente
quiera». La gran pregunta es: ;qué les decimos?

A continuacion expongo algunas tacticas para superar los bloqueos mentales iniciales:

Construye un marco de trabajo en torno al aprendizaje, no en torno al discurso

En un discurso de ventas o pitch, como tu eres quien habla la mayor parte del tiempo, es
muy facil que los clientes finjan seguirte la corriente o que directamente te mientan. El
problema de comenzar con un discurso de ventas es que se da por hecho que sabemos
cual es el producto apropiado para el cliente (ajuste problema/solucion).

Antes de dar el discurso de ventas o pitch sobre la solucion apropiada, debes comprender
cudl es el problema del cliente.

En un marco de aprendizaje, los papeles se invierten: tu fijas el contexto pero dejas al
cliente que hable. No tienes que conocer todas las respuestas. Todas las interacciones con
el cliente (entrevista, soporte técnico, solicitud de funciones y caracteristicas) se
convierten en una oportunidad para aprender. Ademas, la gente en general se muestra
encantada de ayudar si tu lo planteas asi, es decir, si en lugar de echarles un discurso les
pides consejo.

No preguntes a los clientes qué quieren. Mide lo que hacen
Es muy comun que los clientes mientan en las entrevistas, a veces por pura cortesia, a

veces porque realmente hay cosas que no saben o no les importan.l_3 Tu trabajo no es
detectar cuando mienten, sino encontrar la manera de validar 1o que dicen con lo que
hacen, preferiblemente durante la entrevista.

Por ejemplo, si el cliente afirma que tiene que solucionar un problema imperiosamente,
sondea mas profundo. Preguntale como resuelve ese problema en ese momento. Si no
hace nada por resolverlo y aun asi su negocio sigue funcionando, el problema quiza no
sea tan grave. Si, por el contrario, esta utilizando una solucion, propia o de un
competidor, y no esta contento con ella, quiza exista un problema que merezca la pena
solucionar.

Otra tactica es utilizar llamadas a la accion contundentes. Si un cliente dice que pagaria
por tu producto, no te contentes con un compromiso verbal: solicita un anticipo o un
pago parcial y ofrécele una garantia de devolucion.

Abordaremos otras tacticas mas adelante.

Ciniete a un guion
Si bien la exploracion es un aspecto critico en las entrevistas con clientes, es necesario
que la conversacion se cifla a una serie de objetivos de aprendizaje especificos.

De lo contrario, puedes perder mucho tiempo y terminar con una abrumadora cantidad



de informacion inutil.

A diferencia de lo que ocurre con el discurso de ventas, no es de gran utilidad retocar lo
que vas a decir después de cada entrevista. Para que el proceso sea metodico debe ser
coherente y poder repetirse una y otra vez. El guion es util en ese sentido.

En el proximo capitulo compartiré algunos guiones reales que utilizo en diversos tipos
de entrevistas.

Para empezar, lanza una red mas grande

Aunque tu primer objetivo sea acceder de forma automatica a los rasgos definitorios de
los early adopters, no todos los potenciales destinatarios de tu producto tienen por qué
serlo. Es mejor comenzar con un barrido mas amplio de posibles clientes iniciales en esta
etapa (para evitar toparnos con un problema de extremos locales) y afinar desde ahi. Mas
adelante, en la siguiente ronda de entrevistas, tendras sobradas oportunidades para
ajustar el filtro.

Contrata con manga ancha y evalua en curva.
—Steve Krug, Rocket Surgery Made Easy (New Riders Press)

Hay que preferir las entrevistas cara a cara

Antes hice hincapié en la importancia de poder ver a las personas que entrevistas.
Ademas de permitirte captar el lenguaje corporal, encontrarse con alguien en persona
crea una cercania que resulta imposible de recrear virtualmente. Este es un punto critico
en el desarrollo de nuestra relacion con el cliente.

Comienza con gente que ya conozcas

Encontrar a quién entrevistar puede resultar dificil al principio. Empieza con personas
que sabes que encajaran en el perfil de tu cliente objetivo. Busca a otras personas que
entrevistar entre sus contactos de primer y segundo grado. Asi podras practicar y
acomodarte a tu guion. Es asimismo una manera estupenda de conseguir que nos
presenten a amigos de amigos que pueden convertirse en clientes potenciales.

Que alguien te acomparie
Siempre ayuda que haya otra persona en la sala para asegurar que no se escapa nada. Lo
mas importante, sin embargo, es que esa persona contribuye a no descuidar el objetivo

de EJLplrendizzag'(e.l_4

Yo llevé a cabo mi primera entrevista sobre problemas para CloudFire junto con mi
esposa. Y le pedi que me acompanase también a otras entrevistas, 1o que me ayudo no
solo a conectar mejor con otras madres, sino a mantener los pies en el suelo durante
todo el proceso.

Elige una ubicacion neutra

Yo prefiero hacer la primera entrevista en una cafeteria para crear una atmosfera mas
informal. Las entrevistas en las oficinas del cliente potencial son mas «formales» y
terminan pareciendo un discurso de ventas. No queremos eso. En ultima instancia,
acudiremos al lugar de reunion preferido por el cliente.

Solicita tiempo suficiente

Mis entrevistas duran habitualmente entre 20 y 30 minutos, yendo sin prisas. Asegurate
desde el principio de que dejas claro el tiempo que necesitas y respeta los tiempos del
entrevistado.

No pagues a los clientes potenciales ni ofrezcas incentivos de ningun tipo
A diferencia de las pruebas de usabilidad, en las que es aceptable ofrecer incentivos por
participar, el objetivo aqui es encontrar clientes que te paguen a ti, no al revés.

Evita grabar a los entrevistados
Yo intenté en ocasiones grabar a los entrevistados (con su autorizacion), pero me di



cuenta de que algunas personas se cohibian durante la entrevista (otro ejemplo del efecto
del observador). Esto, combinado con el hecho de que en realidad jamas volvia a escuchar
las grabaciones, hizo que al final lo desechara. Aunque en tu caso puede no ser asi.

Documentar los resultados inmediatamente después de la entrevista

Recomiendo dedicar cinco minutos inmediatamente después de la entrevista a
documentar los resultados, mientras esta aun fresca. Coméntalos con otras personas mas
tarde.

Preparate para entrevistar a entre 30 y 60 personas

Regla basica: plantéate entrevistar entre 30 y 60 personas a lo largo de un periodo de
entre un mes y un mes y medio, a razon de dos o tres entrevistas al dia e incorporando
algun tiempo para iterar.

Las cifras reales pueden variar dependiendo de la respuesta que recibas, del camino al
cliente especifico y de tu modelo de negocio. Tt mismo sabras cuando debes parar:
cuando dejes de aprender cosas nuevas de los entrevistados. En otras palabras, estaras
preparado cuando puedas predecir con exactitud lo que el cliente va a decirte tras unas
pocas preguntas preliminares.

Considera externalizar el calendario de entrevistas
El mayor despilfarro durante este periodo es la espera: esperar a que la gente responda,
coordinar agendas, lidiar con las distintas zonas horarias, etc. Con un minimo de trabajo
previo, podras delegar esta tarea a otra persona (un asesor virtual, por ejemplo).

Asi lo hago yo:

e Redacto yo mismo todas las propuestas de entrevistas que voy a enviar.

¢ Dejo tiempo libre por las tardes para hacer mas facil la programacion.

e Pido que me pongan en copia en todos los mensajes de correo electronico para
poder intervenir cuando sea necesario.

Como encontrar clientes potenciales

Siempre que sea posible, es conveniente buscar clientes potenciales a través de un canal
que realmente vayas a seguir usando en el futuro para la busqueda de clientes. A menos
que ya tengas una via de acceso al cliente, quiza esto no sea posible en esta etapa.

A continuacion, enumero varias técnicas para encontrar y «fichar» gente a la que
entrevistar:

Comienza con tus contactos de primer grado

Hay que empezar por los contactos inmediatos que cumplan con los criterios
demograficos del cliente objetivo. Muchos temen que los datos aportados por contactos
directos estén sesgados. En mi opinion, es preferible hablar con quien sea que no hablar
con nadie.

Pide que te presenten

El paso siguiente es pedir a tus contactos de primer grado que te presenten a personas
que cumplan los criterios demograficos del cliente objetivo. Es buena idea proporcionar a
tus contactos una plantilla que puedan copiar, pegar y reenviar, para ahorrarles tiempo.
Por ejemplo:

Hola [amigo]:

;Como estas? Me gustaria pedirte un pequeno favor. Tengo una idea para un producto
sobre el que quiero pedir opinion a fotografos de boda profesionales. Lo que quiero es
charlar con fotografos de esta ciudad para comprender mejor su sector y evaluar si
merece la pena seguir adelante con este producto. Me seria de gran ayuda si pudieras
reenviar este mensaje a otras personas que se ajusten a ese perfil.

[Puedes modificarlo un poco si quieres.]



Hola:

Somos una empresa de software con base en Austin, Texas, y estamos trabajando
actualmente en un nuevo servicio que permitira a los fotografos profesionales mostrar
y vender mas facilmente sus imagenes en Internet. En concreto, estamos desarrollando
herramientas mejores y mas rapidas para la revision, archivado y venta online de
imagenes.

Me encantaria pedirte 30 minutos de tu tiempo para ayudarnos a conocer mejor tu
actual método de trabajo. No estoy intentando vender nada. Solo busco informacion.

Gracias,

Ash

Juega la baza local

La gente estara mas dispuesta a verte si se puede identificar contigo. El correo electronico
anterior menciona la ciudad de Austin en el cuerpo del texto, lo cual fue bastante efectivo
a la hora de fijar entrevistas con fotografos de la ciudad.

Crea una lista de correo electronico a partir de la pagina de muestra
Si Internet va a ser un canal viable para tu producto, una manera excelente de localizar
gente a la que entrevistar es crear desde el primer momento una pagina web de muestra.
En el «Apéndice» se explica en pasos detallados como crear una pagina de muestra.
Aunque no tengas claro si las personas entrevistadas cumplen los criterios
demograficos de tu cliente objetivo, debes tener claro que tu PUV les ha interesado,
aunque sea un poco. Contacta con ellos y preguntales si estarian dispuestos a hablar
contigo por teléfono durante 20-30 minutos.

Da cosas a cambio

Convierte la entrevista en una «entrevista real» y ofrece un texto, una entrada de blog o
un video a cambio.

Utiliza técnicas como la llamada en frio, el correo electronico o LinkedIn

El secreto para que el cliente potencial, ya sea en frio o en caliente, acepte participar en
una entrevista es «dar con su problema». Quiza no seas capaz de dar con el problema del
cliente a distancia. Por eso para hacer las primeras entrevistas suelo recurrir al resto de
técnicas.

Ataques preventivos y otros «peros» (0 por qué no necesito
entrevistar a clientes)

Ahora quiero hablar sobre algunas de los peros mas habituales a la idea de entrevistar a
clientes:

«Los clientes no saben lo que quieren»

A nosotros no nos corresponde pedir al cliente una lista de las funciones o caracteristicas
que necesitarian en un producto. Se trata de comprender sus problemas y aportar una
solucion atractiva.

«Veinte entrevistas no son suficientes desde el punto de vista estadistico»
Una startup busca sacar al mercado algo contundente e innovador. El mayor desafio en
un primer momento es que alguien te preste atencion. Como dice Eric Ries: «Cuando diez
personas de diez dicen que no quieren tu producto, hay que pararse a pensar».

Cuando consigues que diez personas te digan que si, una tras a otra, la situacion
mejora.

«Solo me fio de las métricas cuantitativas»

Otra tactica habitual es quedarse sentado y confiar inicamente en métricas cuantitativas.
El primer problema que plantea este enfoque es que en un primer momento
probablemente no necesites o no puedas atraer trafico suficiente. Lo mas importante es



que las métricas solo pueden indicar qué acciones estan llevando a cabo (0 no) los
visitantes de tu pagina, pero no te explican por qué. ;Se fueron de tu web por la mala
calidad de los textos o del material grafico, por los precios, por alguna otra razén?
Podrias pasarte anos especulando. O podrias preguntar a los clientes.

«Yo soy mi propio cliente, no necesito hablar con nadie mas»

Los chicos de 37signals propugnan el desarrollo de productos para uno mismo (lo que
ellos llaman scratching your own itch: «<yo me lo guiso, yo me lo como») como la mejor
manera de crear un producto de éxito.

Aunque estoy de acuerdo en que partir de un problema que nosotros mismos hemos
padecido constituye una ventaja, eso no es excusa para no hablar con los clientes. Para
empezar, j;podemos ser objetivos sobre ese problema y sobre la estructura de precios?

Si bien puedes tener los mismos problemas que tus clientes potenciales, el hecho de
que también seas empresario te inhabilita como cliente de manera automatica. Quiza
estés convencido de que estas desarrollando productos para otros emprendedores que
comparten contigo la vision del mundo, pero eso hay que probarlo.

Guisarselo y comérselo uno mismo es una manera excelente de empezar, pero
igualmente es necesario validar si tenemos un problema que merece la pena solucionar,
hablando sobre ello con otras personas.

«Mis amigos piensan que es una gran idea»

En mi opinion es positivo hablar con cualquier persona desde el primer momento, pero el
fin es aprender objetivamente. Tu familia y amigos quiza te pinten las cosas de color de
rosa (o todo lo contrario), dependiendo de la percepcion que tengan del emprendimiento
como profesion. En su lugar, recurre a tus amigos para practicar tu guion y encuentra
personas a las que entrevistar que no sean tan cercanas a ti.

«;Por qué dedicar semanas a hablar con clientes cuando puedo desarrollar algo en un
solo fin de semana?»

«Saca versiones pronto y a menudo» era un mantra al que los desarrolladores de software
se abandonaron hace muchos anos para obtener feed-back mas rapido. Sin embargo,
hasta el mas minimo tiempo dedicado a desarrollar actualizaciones pequefas puede ser
un despilfarro. En primer lugar, estas «pequefas» actualizaciones nunca son pequenas en
realidad. Lo mas importante, en cualquier caso, es que no hace falta desarrollar del todo
una solucion para ponerla a prueba. Si, tienes que ayudar a los clientes a visualizar
fisicamente la solucion, pero para ello no necesitas c6digo, ni siquiera el producto en si:
pueden cumplir esa funcion los mock-ups, prototipos, dibujos, videos y landing pages.
Busca la solucion minima posible a fin de acelerar el aprendizaje.

«No necesito poner a prueba el problema. Es evidente de qué se trata»
Los problemas pueden resultar evidentes por varias razones legitimas:

e Posees amplios conocimientos previos del sector.

e Estas resolviendo problemas aceptados y reconocidos en general, como el
incremento en las ventas de una empresa o la tasa de conversion de una landing
page.

e Estas resolviendo problemas conocidos pero complicados, como encontrar la cura
contra el cancer o eliminar la pobreza del mundo.

En estos casos, los riesgos mas importantes no tienen que ver con el testeo del
problema, sino con su comprension, es decir, qué clientes son los que se ven mas
afectados (early adopters), como resuelven esos problemas a dia de hoy (alternativas
existentes) y qué puedes ofrecerles que sea distinto (PUV).

Incluso en estos casos sigo recomendando realizar unas cuantas entrevistas para
cerciorarte de que entiendes el problema y poder pasar asi a las entrevistas sobre
soluciones.



«No puedo poner a prueba el problema porque no esta claro de qué se trata»

Quiza estés desarrollando un producto que en tu opinion no esta disenado para
solucionar un problema, por ejemplo, un videojuego, un cortometraje o una novela de
ficcion. Incluso en estos casos existen problemas subyacentes, aunque su origen no esté
tanto en la necesidad como en los deseos del cliente.

Como en el caso anterior, estoy de acuerdo en que estos productos no necesitan ser
testados explicitamente. En su lugar, deberas dedicar tiempo a conocer a tu publico (early
adopters) y luego buscar maneras mas rapidas y sencillas de testar tu solucion, por
ejemplo, creando un trailer para tu videojuego, cortometraje o libro.

«Me robaran la idea»

Las primeras entrevistas (y paginas de muestra) estaran totalmente centradas en el
problema. En ellas buscamos comprender los problemas de los clientes que ya saben que
tienen un problema. Asi pues, en esas entrevistas no te pueden robar nada.

No daras informacion sobre tu solucion hasta que lleguen las entrevistas sobre
soluciones. Para entonces deberas haber detectado a aquellos early adopters que estarian
dispuestos a pagar por tu solucion en lugar de desarrollar una por si mismos.

Dicho esto, es igualmente importante recordar que tu ventaja sostenible consiste en
poder aprender mas y mejor que tus competidores actuales (y futuros).

«Nadie compra humo»

Cuando eres capaz de dar con el problema del cliente y ayudarle a visualizar una
solucion viable, el cliente te comprara la solucion siempre que sepas eliminar cualquier
otro posible obstaculo. Por ejemplo, ofreciendo un periodo de prueba, facilitando la
cancelacion, etc.

Construir un producto consiste fundamentalmente en reducir riesgos

Con mi ultimo producto, USERcycle, usé unicamente entrevistas a clientes, HTML y mock-
ups hechos con Illustrator para comprender el problema, definir la solucion y dar de alta
a 100 clientes de pago antes incluso de construir el PMV. En el capitulo 8 explicaré como
se puede hacer.

Notas

12 En The Four Steps to the Epiphany, Steve Blank sefiala la importancia de hacer entrevistas en profundidad al cliente,
lo que él llama «Descubrimiento del Cliente».

13 A esto también se le llama «efecto del observador» (o efecto Heisenberg o Hawthorne): el mero acto de observar al
cliente cambia el comportamiento de este.

14 Los emprendedores suelen mostrarse optimistas por naturaleza y caen facilmente en un sesgo voluntarista: ven lo
que quieren ver.



CAPITULO 7

La entrevista sobre problemas

Debemos entender la vision del mundo de nuestro cliente antes de formular una
solucion.

Lo que debes aprender

La entrevista sobre problemas debe girar en torno a la validacion de tus hipotesis
acerca del par «segmento de clientes-problema». Durante la entrevista sobre problemas
buscamos acometer concretamente los riesgos siguientes:

e Riesgos relacionados con el producto: ;qué estamos solucionando? (Problemal).
;Como clasifican los clientes los tres problemas principales?

e Riesgos relacionados con el mercado: ;quién es la competencia? (Alternativas
existentes). ;Como resuelven los clientes esos problemas a dia de hoy?

e Riesgos relacionados con los clientes: jquién tiene la necesidad? (Segmento de
clientes). ;Es este un segmento de clientes viable?

Testando el problema

Tu primer objetivo es medir como los clientes reaccionan a los que has clasificado como
«problemas principales». Existen varias formas de hacer esto: medir la reaccion del
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cliente ante una landing page de muestra centrada en el problema,” ante una entrada de
blog o ante un anuncio de Google/Facebook.

Estas tacticas pueden resultar utiles para calibrar la importancia que el cliente da al
problema, pero aun asi es necesario implicar activamente a este a fin de comprender los
problemas a los que se enfrentan y descubrir si hoy dia son capaces de resolverlos y
como lo hacen. Podemos conseguirlo mediante técnicas de observacion informal como las
expuestas en las metodologias de design thinking (pensamiento de diseno) y de user
centric design (disefio centrado en el usuario).

Cuando nos enfrentamos a una nueva idea de producto, normalmente preferimos
empezar con alguna de las técnicas de observacion y testeo anteriores, con miras a
evaluar rapidamente la reaccion del cliente. A continuacion, seguimos el guion de la
entrevista sobre problemas (hablaremos sobre ello a continuacion).

Para obtener mas informacion sobre estas técnicas de entrevista y observacion del
cliente, recomiendo los siguientes recursos:

e The Four Steps to Epiphany, de Steve Blank
(http://www.cafepress.com/kandsranch).

e Rapid Contextual Design, de Karen Holtzblatt, Jessamyn Wendell y Shelley Wood
(Morgan Kaufmann).

e Human-Centered Design Toolkit, de IDEO (ideo.com).

CASO DE ESTUDIO

Comprender el problema a través de la observacion

Tras la primera edicion de Running Lean, decidi dedicar 2 horas semanales a charlar por teléfono con mis lectores.
Ofrecia 30 minutos de chat gratuito durante los cuales podian hacerme preguntas sobre su startup. El objetivo de
estos chats no era dar un discurso de ventas sobre una solucion, ni siquiera pedir feedback sobre el libro (lo que a
menudo sorprendia a quienes llamaban), sino comprender como otros emprendedores planteaban sus productos y con



qué problemas se encontraban. Estas llamadas me ayudaron a identificar problemas recurrentes que dieron pie a mas
entradas de blog y a mas talleres, a este libro y a otros dos productos: Lean Canvasy USERcycle.

Formula hipotesis falsables

Para que las entrevistas den resultados practicos, es necesario dar un paso adicional que
permita convertir las hipotesis de tu canvas en hipoétesis falsables. Ilustrémoslo con un
ejemplo.

CASO DE ESTUDIO

CloudFire

La figura 7-1 muestra el canvas anterior. Se han resaltado las secciones que se van a poner a prueba.
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Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

(http://www.businessmodelgeneration.com) bajo licencia Creative Commons Reconocimiento-Compartir Igual 3.0
Unported.

Figura 7-1. Entrevista sobre problemas para CloudFire

CASO DE ESTUDIO

Para cada una de estas areas, apliqué una férmula de hipotesis falsable que me permitiria crear la base de mis
experimentos (véase la figura 7-2).
Hipotesis falsable = [Accion especifica y repetible]

provocara [accion esperada y medible].
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Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

(http://www.businessmodelgeneration.com) bajo licencia Creative Commons Reconocimiento-Compartir Igual 3.0
Unported.

Figura 7-2. Experimentos surgidos de las entrevista sobre problemas para CloudFire

NOTA
Cuando nos enfrentamos al cliente, es muy habitual terminar aprendiendo mucho mas de lo que nos hemos
propuesto testar. Hemos de capturar este conocimiento adicional de manera mas informal y reflejarlo en nuestro
canvas al final de la iteracién.

Como llevar a cabo la entrevista sobre problemas

A continuacion, seguiremos paso a paso un guion de entrevista sobre problemas
estructurado como hemos visto en la figura 7-3.

DECONSTRUCCION DEL GUION DE ENTREVISTA SOBRE PROBLEMAS
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Figura 7-3. Guion de entrevista sobre problemas

Bienvenida (Sienta las bases de la entrevista)
(2 minutos)

Dedica unos minutos a sentar las bases sobre el mecanismo de la entrevista:

Muchas gracias por dedicarnos unos minutos de su tiempo.

Actualmente estamos trabajando en un servicio para compartir fotografias y video
diseniado especialmente para padres. La idea surgio porque hace poco he sido padre y mi
esposa se sentia bastante descontenta con las soluciones existentes.

No obstante, no queremos hablar demasiado sobre nosotros mismos. Queremos
asegurarnos primero de que el resto de padres tienen el mismo problema y comprobar si
este es un producto que merezca la pena desarrollar.

El mecanismo de la entrevista es el siguiente. Comenzaré describiendo los principales
problemas que queremos abordar y a continuacion les preguntaré si ustedes tienen
también alguno de ellos.

Me gustaria hacer hincapié en que aun no tenemos un producto terminado y que nuestro
objetivo es aprender de ustedes. No queremos venderles nada ni convencerles de nada.
;Les parece bien?

Recopila informacion demografica (testeo del segmento de clientes)
(2 minutos)

Haz unas cuantas preguntas introductorias para recopilar datos demograficos que
puedan determinar tu forma de segmentar y caracterizar a tus early adopters:
Antes de hablar de los problemas, me gustaria conocerles un poco mejor:

;Cuantos hijos tienen?

;Qué edad tienen?

;Comparten fotografias online?
;Comparten videos online?
;Con qué frecuencia?

;Con quien?

Cuenta una historia (contextualiza el problema)
(2 minutos)

[lustra los problemas principales con una historia:



Muy bien, gracias. Ahora me gustaria hablarles de los problemas que queremos
solucionar.

Desde que nacio mi hijo hacemos muchas mds fotos que antes, y especialmente mds
videos. Los abuelos y otros familiares empezaron a pedirnos periodicamente (cada
semana) que les envidramos madas fotos y videos. Nos dimos cuenta de que compartir todo
ese contenido de manera periodica era dificil, porque el proceso era lento y fatigoso.

Habia que organizar archivos, redimensionarlos y controlar el proceso de subida. Con el
video era todavia peor porque a menudo habia que convertirlo primero a un formato
compatible con la web.

Como la mayoria de padres, dormimos poco y no tenemos tanto tiempo libre como antes.
Tener hijos nos ha hecho valorar mucho mas el tiempo libre y lo cierto es que nos gustaria
dedicarlo a hacer otras cosas. ;Les ocurre lo mismo?

Clasificacion del problema (testeo del problema)
(4 minutos)

Expon los tres problemas principales y pide a los clientes potenciales que los clasifiquen:
En concreto:

1. ;Toman mas fotografias y videos que antes?

2. /;Creen que el proceso que hay que seguir para compartiv fotografias y video es
dificil?

3. ;Creen que, como la mayoria de padres, no tienen mucho tiempo libre?

4. ;Hay alguna otra cosa que le resulte irritante de compartir fotografias y videos de
la que yo no haya hablado?

NOTA
Para no sesgar la clasificacion, es conveniente reordenar con frecuencia la lista de problemas.

Explora la vision del mundo del cliente (testeo del problema)
(15 minutos)

Esta es la parte fundamental de la entrevista. En ella, el mejor guion es la ausencia de
guion.

Considera cada uno de los problemas, uno a uno. Pregunta a los entrevistados como
solucionan cada uno de ellos a dia de hoy. A continuacion, escucha.

Deja que se extiendan cuanto deseen. Haz preguntas al hilo de lo que cuenten, pero no
los presiones ni trates de convencerles de qué problemas son mas graves o de las
ventajas de una solucion determinada.

Evalua sus respuestas, su lenguaje corporal y su tono de voz para hacerte una idea de
como clasificarian cada uno de los problemas: «hay que solucionarlo», «no estaria mal
solucionarlo» o «no hace falta solucionarlo».

Si en el transcurso mencionan problemas nuevos, exploralos del mismo modo:

1. Asi pues, ;como comparten sus fotografias y videos a dia de hoy?
2. iMe podrian detallar qué pasos siguen en el proceso?
3. ;Qué productos utilizan actualmente y cOmo supieron de ellos?

Haz las preguntas pertinentes para comprender el proceso que siguen al respecto.

Esta parte de la entrevista es muy valiosa, tanto para comprender los problemas como
para confirmar la clasificacion de los mismos que hace el cliente potencial. En ocasiones,
la gente miente al clasificar los problemas, quiza por educacién, quiza por
desconocimiento. Hay que estar vigilantes en ese punto. Si afirman que el problema «hay
que solucionarlo» pero resulta que no han hecho nada para ello, tenemos una
discrepancia.



Conclusion (lanzar el anzuelo y preguntar)
(2 minutos)

Ya hemos terminado con todas las preguntas relacionadas con hipotesis, pero aun
tenemos una cosa mas que hacer y dos preguntas mas que formular.

Aunque no estas listo para dar detalles sobre tu solucion, si tienes que lanzar un
sefiuelo que mantenga el interés. El discurso de ventas high-concept es perfecto para este
cometido. Este no solo te permite explicar tu solucion a un alto nivel, sino que deja un
registro sonoro facil de recordar que empujara a los entrevistados a difundir tu mensaje.

A continuacion, debes pedir autorizacion para realizarles un seguimiento. Tu objetivo
es establecer un ciclo continuo de feedback con los clientes potenciales. Por ultimo, hay
que pedir a los entrevistados que den referencia de nosotros a otros clientes potenciales:

Como mencioné al principio, el producto no esta terminado. Se trata de una solucion que
permitird a los padres compartir fotos y videos online mads fdcilmente. La mejor manera
de describir el concepto seria: «SmugMug sin tener que subir archivos» [sustituyendo
«SmugMug» por el nombre del servicio que utilice el entrevistado].

Después de esta charla, ;jestarian dispuestos a ver el producto cuando tengamos algo
listo?

También queremos entrevistar a otras personas como ustedes. ;Nos podrian presentar a
otros padres con ninos pequernos?

Documenta resultados
(5 minutos)

Dedica los cinco minutos inmediatamente después de la entrevista a documentar los
resultados mientras los tienes frescos. Asi podras crear una plantilla como la que
expongo a continuacion, para apuntar rapidamente notas sobre las hipotesis que has
testado.

Antes recomendaba que se realizase la entrevista junto con otra persona siempre que
fuera posible, para que los resultados fuesen mas objetivos. En primer lugar debéis
rellenar ambos el formulario. A continuacion, podréis comentar la entrevista y comparar
notas para finalmente crear una nueva entrada en el sistema que utilicéis para registrar
los resultados de las entrevistas.

ENTREVISTA SOBRE PROBLEMAS

Datos demograficos

Numero de hijos: —————— Fdad: -\ —————
Comparten fotos online: ———— Comparten videos online: -———-

;Con qué frecuencia? ————— ;Con quién? ——————-

Problema 1: Compartir gran cantidad de fotografias/videos lleva mucho tiempo.
Clasificacion: --————————————- ;Hasta qué punto es necesario resolver este problema?:

;Como lo solucionan a dia de hoy?:
Problema 2: Hay mucha demanda externa de este tipo de contenido.
Clasificacion: --—-----——————- ;Hasta qué punto es necesario resolver este problema?:

;Como lo solucionan a dia de hoy?:
Problema 3: No tengo tiempo libre para compartir fotografias/videos.



RrReferencias: ——— — — — — ——

NOTE
Herramientas como Wufoo o Google Forms permiten capturar resultados facilmente y crear informes para
analizarlos mas adelante.

(Entiendes el problema?

En este apartado explicaré como extraer conclusiones de los resultados de nuestra
entrevista y como perfeccionar el guion de la misma. Ademas, aprenderemos cuando
podemos dejar de hacer entrevistas.

Retoma los resultados semanalmente

Si has planificado bien las entrevistas, deberas hablar con entre 10 y 15 personas a la
semana. No cambies el guion en el transcurso de la semana. En su lugar, dedica al final de
la misma un tiempo para revisar el lote de entrevistas semanal. Saca conclusiones, haz un
resumen de lo aprendido y, finalmente, retoca el guion. Estos retoques variaran
dependiendo del tipo de hipoOtesis que estés testando y de qué respuestas estés
obteniendo de los entrevistados. El objetivo es ajustar el guion y el perfil demografico del
cliente potencial sobre la marcha para que, con cada lote de entrevistas, las respuestas
resulten mas consistentes, contundentes y positivas.

Localiza a posibles early adopters

Trata de identificar perfiles demograficos entre las respuestas mas favorables (por
ejemplo, las de quienes tienen los mismos problemas que tu has identificado como
principales). De igual manera, deja de lado los segmentos con respuesta menos favorable.

Retoca los problemas

Si muchos de tus entrevistados responden que «no necesitan solucionar» un problema
determinado, eliminalo del guion. De igual manera, si descubres un nuevo problema que
«hay que solucionar», anadelo. El objetivo final es perfeccionar tu producto para que
solucione un problema que «hay que solucionar». Esa sera tu Propuesta Unica de Valor
(PUV).

Entiende de verdad cudles son las alternativas existentes

Comprender las alternativas existentes de tus early adopters es clave para desarrollar el
producto apropiado. Los early adopters compararan sus soluciones existentes con la
tuya, tu estructura de precios y tu posicionamiento. Asi, por ejemplo, si las soluciones
que utilizan son gratuitas, tu producto debera prometer y aportar valor suficiente como
para hacer irrelevante ese hecho.

Presta atencion a las palabras que usan tus clientes potenciales
La mejor manera de detectar las «palabras clave» de tu PUV es prestar mucha atencion a
como describen los clientes potenciales su flujo de trabajo.

Identifica las vias de acceso potenciales a tus early adopters
Una vez que detectas quiénes son los early adopters, podras identificar el camino para
alcanzar a otras personas como ellos. Pondremos a prueba estos canales en el capitulo 8.

;{Como saber cuando hay que dejar de hacer entrevistas sobre
problemas?

Podemos plantearnos dejar de hacer este tipo de entrevistas cuando hayamos
entrevistado a al menos diez personas y ademas se cumplan los siguientes criterios:



e Hemos identificado el perfil demografico del early adopter.
e Existe un problema que «hay que solucionar».
e Sabemos como los clientes potenciales resuelven ese problema a dia de hoy.

CASO DE ESTUDIO

CloudFire: Aprendizaje durante la entrevista sobre problemas

Tras realizar 15 entrevistas con padres, teniamos la impresion de que habiamos entendido el problema. Esto
es lo que aprendimos:

Riesgos relacionados con el producto: ;qué estamos solucionando? (Problema)

Hipoétesis

Las entrevistas sobre problemas deben mostrar que la dificultad a la hora de compartir archivos de distinto
tipo es un problema que hace necesario nuestro producto.

Conclusiones

Mas del 80% de los entrevistados expresé su descontento con la solucion de la que disponen actualmente.
Nos parecio que, en gran medida, ese descontento tenia que ver con el proceso de subida de archivos, pero
aprendimos que, aunque subir muchas fotos se hacia dificultoso, los clientes potenciales recurrian a
alternativas como subir varias fotos a la vez. Cuando les preguntamos si compartirian mas fotos en caso de
que el proceso fuese mas sencillo, la mayoria respondi6é que si (nueva hipo6tesis que debia ponerse a prueba).
Compartir videos si parecia plantear mas dificultades. Muchos padres no compartian videos, pero querian
hacerlo. El mayor obstaculo era que no sabian como empezar. Muchos lo habian intentado pero habian
tirado la toalla por no ser capaces de convertir correctamente los videos para su visionado en web.

Ademas de extraer estas conclusiones, el mero hecho de escuchar a los padres hablar sobre los pasos que
seguian para compartir fotos y videos nos ayud6 descubrir muchos otros problemas, representados en el
diagrama de flujo de la figura 7-4.

CASO DE ESTUDIO

Puntos de conflicto que los padres encuentran a la hora de
compartir fotografias y videos
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Figura 7-4. Puntos de conflicto para CloudFire

Un problema que salia a la luz una y otra vez era el temor a perder todas las fotos y videos (que en ese momento solo
tenian guardados en sus equipos) por no tener copias de seguridad. Comenzamos entonces a testar este problema en
las siguientes entrevistas sobre problemas y resulté que los otros padres también lo tenian.

Riesgos de mercado: jquién es la competencia? (Alternativas existentes)

Hipotesis

Las entrevistas sobre problemas validaran nuestra creencia de que los clientes utilizan una o mas alternativas
existentes (SmugMug, Flickr, MobileMe, Facebook, etc.).

Conclusiones
Creimos que esas entrevistas confirmarian a la mayoria de padres como usuarios de SmugMug o Flickr, pero nos



sorprendi6 descubrir que el 60% de ellos solo compartian sus fotos por correo electréonico (véase la figura 7-5).
CASO DE ESTUDIO
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Figura 7-5. Aprendizaje sobre alternativas existentes

Cuando preguntamos la razén, los entrevistados mencionaron la facilidad de uso. Lo interesante era que pensaban no
en si mismos, sino en los destinatarios, especialmente los abuelos. El correo electrénico tiene limitaciones a la hora de
adjuntar archivos, pero todo el mundo sabe usarlo. Los clientes de tus clientes son tus clientes.

Riesgos de cliente: ;jquién tiene la necesidad? (Segmento de clientes)
Hipotesis
Las entrevistas sobre problemas validaran nuestra creencia de que los padres son un segmento de clientes viable.

Conclusiones

El 80% de los padres expresaron algun tipo de descontento con sus soluciones existentes, pero el 60% se las arreglaban
con una «alternativa gratuita»: el correo electronico.
Esta circunstancia suponia todo un reto, pues teniamos que justificar el valor de

CloudFire frente a otra solucién que era gratuita. Surgieron asi varias hipotesis adicionales que habia que testar.

e Un proceso para compartir mas sencillo permitiria a los padres compartir mas contenido (también video).
e La funcién de copia de seguridad automatica solucionaba un importante punto de conflicto para los padres.

e Los padres estarian dispuestos a pagar 49 doélares anuales por una solucién con estas funciones y
caracteristicas.

Lean Canvas actualizado
A partir de estas conclusiones, actualizamos nuestro canvas con los cambios mostrados en la figura 7-6.

CASO DE ESTUDIO
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Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

Figura 7-6. Lean Canvas sobre padres actualizado

¢Y ahora qué?

Ahora hay que convertir estas conclusiones en una demo y dar paso a las entrevistas sobre soluciones.

Notas

Unported.

15 Véase el Apéndice para saber mas sobre como crear una landing page de muestra.
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CAPITULO 8

La entrevista sobre soluciones

Pon a prueba la solucion con una demo antes de desarrollar el producto en si.

Lo que necesitas aprender

Con nuestra lista de problemas clasificados por prioridad y conociendo las alternativas
existentes, estamos listos para formular y testar una solucion.

Empezaremos haciendo una doble comprobacion de lo aprendido durante las
entrevistas sobre problemas y a continuacion investigaremos cOmo poner a prueba los
siguientes riesgos adicionales:

e Riesgos de cliente: ;quién tiene la necesidad? (early adopters). ;Como identificar a
un early adopter?

e Riesgos de producto: jcoOmo solucionamos estos problemas? (solucion). ;Cual es el
conjunto minimo de funciones y caracteristicas que debe ofrecer el producto para
su lanzamiento?

e Riesgo de mercado: jcual es el modelo de estructuracion de precios? (flujos de
ingresos). jEstan los clientes potenciales dispuestos a pagar por una solucion?
;Cuanto?

La puesta a prueba de tu solucion

El objetivo principal en este momento es usar una demo para ayudar al cliente potencial a
visualizar tu solucion y que confirme que en efecto solucionaria su problema.

A la mayoria de clientes se les da muy bien explicar sus problemas, pero no tanto
visualizar las posibles soluciones.

Yo uso el término «demo» en su sentido mas amplio: una demo puede ser cualquier
cosa que pueda dar una idea razonable de lo que seria la solucion real. La idea
fundamental en este punto es la siguiente: desarrollar una solucion completa llevaria
demasiado tiempo y podria suponer un despilfarro si, por ejemplo, creamos un producto
inadecuado o afnadimos funciones innecesarias. Queremos crear una version minima de la
solucion (o representaciones de la misma, como capturas de pantalla, un prototipo, etc.)
que podamos ensenar a los clientes para evaluar su reaccion y definir mejor los
requisitos de tu PMV.

Para los productos de software, son muy utiles los mock-upsy los videos. Los productos
fisicos pueden apoyarse en bocetos a mano o por ordenador o incluso prototipos de
arcilla o impresos en 3D.

Utilices el medio que utilices para tu demo, ten en cuenta estas premisas:

e La demo tiene que poder convertirse en un producto real: algunos amigos
disenadores dedican equipos especiales para crear demos para posibles early
adopters. Estas demos forman parte importante del proceso de venta. Se les
dedica mucho tiempo y esfuerzo, aunque a veces funcionan con tecnologias
(como Flash) que no formaran parte del producto final. Si bien son muy eficaces
para la concrecion de la venta, es cierto que dificultan el trabajo del equipo de
implementacion, pues a veces los elementos mas llamativos de la demo son
imposibles de recrear en el producto final. Esto puede provocar un desfase entre
lo que se promete (y se vende) al cliente y lo que al final se entrega.

e La demo tiene que parecer real: tampoco es recomendable el extremo contrario,



es decir, que la demo consista en una serie de bocetos o esquemas sin mas. Con
un esquema sencillo ahorramos tiempo, pero el cliente tiene que realizar un acto
de fe sobre como va a ser el producto final, y eso es algo que queremos evitar.
Cuanto mas real parezca tu demo, con mas precision podras testar tu solucion.

e La demo debe poder iterarse con rapidez: probablemente, obtendras un valioso
feedback durante las primeras entrevistas que deberas incorporar rapidamente a
las siguientes entrevistas para su testeo. Aqui es donde te daras cuenta de que
externalizar una demo puede ir en tu contra si al final solo puedes iterar segun la
disponibilidad del equipo externo.

e La demo debe minimizar el despilfarro: crear un mock-up con una tecnologia
distinta a la que vaya a sustentar el producto final implica siempre cierto
despilfarro. Para mis mock-ups, aunque suelo
empezar lo antes posible con un prototipo sobre papel, en Photo-shop o
Mlustrator, para la version definitiva uso HTML/CSS, lo que a largo plazo supone
un menor despilfarro.

e La demo tiene que usar datos que parezcan reales: en lugar de utilizar «datos
geneéricos» (por ejemplo, lorem ipsum), trata de incorporar datos que parezcan
reales. Que no se limiten solo a dar forma a lo que se ve en la pantalla, sino que
sirvan de apoyo a la descripcion que hagas de la solucion.

El contenido es mas importante que el diseno.
El diserio sin contenido no es diserio, es decoracion.

—Jeffrey Zeldman, A List Apart (Happy Cog Studios)

CASO DE ESTUDIO

CloudFire

En el caso de CloudFire, disefié unas cuantas pantallas y creé un video en el que se ilustraba como un usuario podia
compartir 500 fotos a partir de albumes de iPhoto y 10 videos contenidos en una carpeta de su escritorio en menos de
dos minutos.

Como en el caso anterior, existen técnicas para evaluar rapidamente la reaccion inicial a
una potencial solucion, por ejemplo, publicando un video de demostracion en tu landing
page o en tu blog y midiendo como reaccionan los usuarios ante €l (como hizo Dropbox).
También en este caso prefiero aplicar estas técnicas para hacer un sondeo rapido, pero
sin dejar de confiar en la entrevista bien estructurada con el cliente para la validacion.

CASO DE ESTUDIO

Testeo de una solucion mediante una entrada de blog

En agosto de 2009 publiqué una entrada de blog titulada «C6mo documento mis hip6tesis de modelo de negocio». Me
interesaba el método que describe en su libro Steve Blank para consignar hipotesis de modelo de negocio usando hojas
de calculo. Me di cuenta no obstante de que dedicaba mucho esfuerzo a mantener las hojas actualizadas. Hablé con
colegas interesados en Desarrollo de Clientes y vi que tenian el mismo problema.

Yo ya conocia el trabajo de Alex Osterwalder sobre el canvas de modelo de negocio, pero lo habia desechado por
considerarlo demasiado simple. Tras ver a otro emprendedor, Rob Fitzpatrick, crear una variacion que combinaba las
hojas de calculo de Blank con el canvas de Osterwalder, se me ocurrioé crear mi propia version.

El resultado fue Lean Canvas. En esa entrada de blog expliqué en qué consistia. La entrada rapidamente se convirtioé en
una de las mas leidas de mi blog, lo que interpreté como indicio claro de que mi enfoque se valoraba. Aproveché esa
inercia para realizar varias entrevistas formales con clientes, con el fin de validar definitivamente las ventajas de mi
solucion. Todo ello me llevd a contratar a un equipo* (a través de mi blog) para construir la version online de Lean
Canvas.

* Lukas Fittl, Ross Hale, Andrew Elliott.

Testeo de la estructura de precios



Es mi impresion que a menudo los lectores malinterpretan la metafora «aprendizaje vs.
discurso» para las entrevistas con clientes potenciales. Si, el objetivo en las entrevistas
con clientes potenciales es aprender, no vender, pero no podemos aprender de manera
efectiva si somos excesivamente vagos en nuestras propuestas o dejamos demasiadas
preguntas abiertas.

Hay que acudir a las entrevistas con hipotesis falsables claras que, obviamente, pueden
terminar siendo desmentidas. No pasa nada.

Una de esas hipotesis se refiere a cuanto pretendemos cobrar por nuestro producto.
Esta hipotesis debemos ponerla a prueba de otro modo. Cuando tenemos hipotesis sobre
problemas que «hay que solucionar», tratamos de descubrir, a base de sondeos, una
«verdad sobre el comportamiento del cliente». Pero la estructuracion de precios es una
cuestion mucho mas «gris», que debe acometerse de manera mas directa.

No preguntes a los clientes cuanto quieren pagar: diselo tu

;Imaginas a Steve Jobs preguntandote cuanto querrias pagar por tu iPad, antes incluso de
su lanzamiento? Seria absurdo, jverdad? Aun asi, es posible que alguna vez hayas pedido
a algun cliente que te diera un precio tentativo.

Pues bien, eso es tirar piedras contra tu propio tejado. Piénsalo. No hay justificacion
econOmica razonable para que un cliente ofrezca pagar mucho por algo. Ademas, es
posible que el cliente esté siendo sincero, pero no sepa realmente cuanto estaria
dispuesto a pagar. En ese caso, la pregunta se hace incomoda.

No podemos (ni debemos) convencer a un cliente de que tiene un problema que hay que
solucionar, pero en muchos casos podemos (y debemos) convencer al cliente de pagar un
precio «justo» por nuestro producto. Habitualmente este precio es mayor que el que
pensamos —tanto el cliente como nosotros— en un primer momento.

Durante las entrevistas sobre soluciones la mayor parte de nosotros tenemos la idea
fija de «reducir las fricciones en el proceso de registro». Queremos ponérselo al cliente
tan facil como sea posible. Queremos que diga que si y que le dé una oportunidad a
nuestro producto, esperando que el valor que este le aporte nos valga con el tiempo el
privilegio de su fidelidad.

Este enfoque no solo posterga la validacion, pues es demasiado facil decir que si, sino
que, ademas, la falta de un «compromiso» soélido por parte del cliente va en detrimento
del aprendizaje optimo.

Tu cometido es localizar early adopters que al menos vivan con la misma pasion que tu
los problemas que estas tratando de solucionar, y que estén dispuestos a pagar tu
«precio justo», si decides cobrar. Como dijimos antes, la estructura de precios no soo
forma parte del producto, sino que define al segmento de clientes que estas intentando
atraer.

No trates de reducir las fricciones a la hora del registro: provocalas

Sé que esto puede parecer ilogico. A mi me lo parecio cuando estaba desarrollando mi
producto. Pero os voy a contar un experimento social que llevé a cabo durante una de mis
entrevistas con clientes. Desde entonces lo he repetido muchas veces y ha cambiado mi
punto de vista.

Acababa de terminar con las demostraciones de la solucion, habia comprobado que
existia un problema que «habia que solucionar» y teniamos la solucion en la mano.

Yo: Bueno, hablemos entonces de precios...

Cliente: ;Tenemos que negociarlo ahora mismo?

Yo: No se trata de negociar, en realidad. Aunque hemos estado utilizando este producto internamente, tenemos que
justificar si merece la pena convertirlo en un producto real.

Cliente: Ah, de acuerdo.

Yo: Asi pues, jcuanto estarian dispuestos a pagar por este producto?

Cliente: Pues no lo sé... Algo asi como 12 o 15 euros al mes, quiza.

Yo: Bueno, ese no es el precio que teniamos en mente. Queremos comenzar con un plan de 80 euros al mes. Entiendo
que no quieran pagar mucho porque estan en la fase previa a las ventas. Es posible que ofrezcamos un plan de



bienvenida o gratuito en el futuro. Ahora mismo, estamos concretamente buscando 10 [definir early adopters] que
necesiten claramente resolver el siguiente problema: [describir problema principal]. Vamos a trabajar codo con codo
con estas 10 empresas para validar esta solucion [describir la PUV] en un periodo de 30 a 60 dias, o les devolveremos
su dinero. Ha dicho usted que han dedicado muchas horas de desarrollo a crear un sistema propio, cuyos resultados no
les satisfacen aun. Este producto es nuestra tercera tentativa: 80 euros es menos de lo que pagaria a un desarrollador
por dos horas de trabajo al mes.

Cliente: Si, tiene toda la raz6on. Pensandolo bien, queremos que nos afiada a la lista de interesados. Podriamos
justificar el pago de 960 euros al ano. Esa cantidad es apenas una fraccion de lo que pagamos a nuestros
desarrolladores. ;Qué hay que hacer para entrar en la lista?

Yo: Estamos ultimando algunos detalles del producto. Me pondré en contacto con ustedes cuando lo hayamos
terminado.

Cliente: Nos interesaria mucho formar parte de la lista de primeros clientes. ;Quiere que suba al despacho a coger la
chequera...?

;Qué ha pasado aqui? ;Por qué el cliente ha accedido a pagar cinco veces el importe
inicial?
Son varios los factores que entran en juego, que pueden resumirse asi:

e Premiar: Oren Klaff habla de esta técnica de narracion enmarcada en su libro
Pitch Anything (McGraw-Hill). Klaff describe como en la mayoria de discursos de
ventas el orador desempefia el papel del bufon que entretiene a la corte (de
clientes). Mas que intentar impresionar, hay que ofrecer nuestro producto como si
fuera un premio o trofeo.

o Exclusividad: 1o de los «10 clientes» que deciamos antes no es un farol. El primer
objetivo de tu PMV es aprender. Prefiero contar con 10 early adopters dispuestos
a darlo todo que dedicar toda mi atencion a 100 usuarios que se mantienen todo

el tiempo a la expec’[ativa.m

e Establecer el punto de referencia (anchoring): como dijimos antes, el precio es
relativo. No obstante, aunque pueda parecer logico establecer la estructura de
precios en referencia a las «alternativas existentes», es posible que el cliente no
capte dicha referencia automaticamente. El mismo Steve Jobs aplico este principio
cuando fijo la estructura de precios del iPad, integrandola en una nueva categoria.
Contra todo pronostico (los gurus tomaron como referencia los precios de los
netbooks), Jobs se mostr6 muy habil al fijar el precio del iPad, pese a la primera
percepcion de que era muy caro.

e Confianza: la mayoria de emprendedores se muestran reacios a cobrar por su
PMV porque lo juzgan demasiado simple. Hasta se avergiienzan de €l en
ocasiones. No comparto esa manera de pensar. Testamos hasta el agotamiento los
problemas y tratamos de reducir el abanico de posibilidades: nuestro objetivo es
crear el producto mas sencillo posible que permita solucionar un problema real
del cliente.

La entrevista de soluciones como AIDA

AIDA es un acronimo usado en marketing que quiere decir «Atencion, Interés, Deseo y
Accion» y hace alusion a una forma de estructurar las entrevistas sobre soluciones.
Funciona de la siguiente manera:

e Atencion: capta la atencion del cliente potencial con tu Propuesta Unica de Valor
derivada del problema principal que identificaste en las anteriores entrevistas. La
manera mds eficaz de atraer la atencion es dar con el problema del cliente.

e [nterés: usa la demo para mostrar como les haras llegar tu PUV y genera asi
interés.

e Deseo: lleva las cosas un paso mas alla. Cuando reduces la friccion en el momento
del registro, le pones al cliente muy facil aceptar. Sin embargo, no estas creando
un entorno propicio para el aprendizaje. Debes, en lugar de ello, conseguir un
compromiso solido del cliente despertando el deseo en él. En la conversacion
anterior debes generar deseo vendiendo exclusividad y haciendo valer tu



estructuracion de precios.
e Accion: obtén un compromiso verbal o escrito o un pago por adelantado que se
adecue a tu producto.

{En qué se diferencia todo esto de un discurso de ventas?
Aunque todo esto pueda parecer un discurso de ventas, estamos aun encuadrados en el
aprendizaje.

CASO DE ESTUDIO

CloudFire

La figura 8-1 muestra el canvas anterior. Se han resaltado las secciones que se van a testar.
La figura 8-2 muestra la base de mis experimentos.
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Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas
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Unported.

Figura 8-1. CloudFire: entrevista sobre soluciones

El discurso de ventas suele ser un 6rdago, un «todo o nada». En este caso, sin embargo,
lo que hacemos es presentar una hipotesis clara en cada una de las etapas y evaluamos la
reaccion del cliente. Si no somos capaces de predecir el comportamiento esperado en
cada etapa, toca detenerse e indagar mas profundamente sobre los motivos. Por ejemplo,
quiza tu posicionamiento no sea el adecuado, o quiza te estés dirigiendo al segmento de
clientes equivocado.

El esquema AIDA también es aplicable al disefio de tu futura landing page o de
cualquier otro material complementario de ventas. Con el tiempo, tenderas a apoyarte en
otros elementos (como la social proof o «demostracion social», la marca, etc.) para
generar deseo, sin subestimar no obstante el poder que otorga el incorporar bazas
emocionales poderosas.
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Formula hipotesis testables

De nuevo, hay que documentar las hipotesis testables que tienes intencion de poner a
prueba durante la entrevista.

PROBLEMA | SOLUCION PROPUESTA VENTAJA SEGMENTOSDE
UNICADEVALOR | COMPETITIVA | CLIENTES
Las entre- INJUSTA
vistas sobre Las
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Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

(http://www.businessmodelgeneration.com) bajo licencia Creative Commons Reconocimiento-Compartir Igual 3.0
Unported.

Figura 8-2. Experimentos surgidos de las entrevistas sobre soluciones para CloudFire
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Figura 8-3. Guion de la entrevista sobre soluciones

Como llevar a cabo la entrevista sobre problemas
Ya estas listo para llevar a cabo la entrevista sobre problemas:

e Recurre a clientes potenciales conocidos: probablemente ya hayas obtenido
autorizacion para hacerles seguimiento a partir de las entrevistas sobre
problemas. Si los clientes potenciales se ajustan al perfil demografico de tu early
adopter, concierta una entrevista sobre soluciones de seguimiento con ellos.

e AFade clientes potenciales nuevos: es buena idea anadir unos cuantos clientes


http://www.businessmodelgeneration.com

potenciales nuevos con cada lote de entrevistas, para poder testar todas las
hipotesis con un punto de vista fresco.

En las entrevistas que ya has hecho probablemente hayas conseguido recomendaciones
0 contactos a los que podras recurrir. Este es asimismo el momento de empezar a poner
a prueba cualquier otro canal que hayas identificado en tu tltima iteracion.

A continuacion, seguiremos paso a paso un guion de entrevista sobre soluciones,
estructurado como en la figura 8-3.

Bienvenida (sienta las bases de la entrevista)
(2 minutos)

Como en el caso anterior, es necesario sentar brevemente las bases de la entrevista y
explicar cual va a ser su mecanismo:

Muchas gracias por dedicarnos unos minutos de su tiempo.

Actualmente estamos trabajando en un servicio para compartir fotografias y videos
diseniado especialmente para padres. Tuve la idea tras tener a mi hijo/a y comprobar que
no me satisfacia ninguna de las soluciones existentes.

El mecanismo de la entrevista es el siguiente: comenzaré describiendo los principales
problemas que queremos abordar, y luego les preguntaré si ustedes tienen también alguno
de ellos. También me gustaria mostrarles una demo preliminar del servicio.

Me gustaria hacer hincapié en que aun no tenemos un producto terminado y que nuestro
objetivo es aprender de ustedes. No queremos venderles nada ni convencerles de nada.
;Les parece bien?

Recopila informacion demografica (testeo del segmento de clientes)
(2 minutos)

Haz unas cuantas preguntas introductorias para recopilar datos demograficos que
puedan determinar la forma de segmentar y caracterizar a tus early adopters. Si ya has
entrevistado a este cliente potencial, puedes saltarte este apartado, a menos que se te
hayan ocurrido nuevas preguntas desde la ultima entrevista.

Antes de hablar de los problemas, me gustaria conocerles un poco mejor:

;Cuantos hijos tienen?

;Qué edad tienen?

;Comparten fotografias online?
;Comparten videos online?
;Con qué frecuencia?

;Con quién?

Cuenta una historia (contextualiza el problema)
(2 minutos)

Como en el caso anterior, ilustra los tres problemas principales con una historia:

Muy bien, gracias. Ahora me gustaria hablarles sobre los problemas que queremos
solucionar.

Desde que nacio mi hijo [o hija], hacemos muchas mas fotos que antes, y sobre todo mas
videos. Los abuelos y otros familiares empezaron a pedirnos periodicamente (cada
semana) que les enviaramos mds y mds fotos y videos. Nos dimos cuenta de que compartir
todo ese contenido de manera periodica erva dificil y que el proceso se hacia lento y
fatigoso.

Habia que organizar archivos, redimensionarlos y controlar el proceso de subida. Con el
video era todavia peor porque a menudo habia que convertirlo primero a un formato
compatible con la web.

Como la mayoria de padres, dormimos poco y no tenemos tanto tiempo libre como antes.



Tener hijos nos ha hecho valorar mucho mas el tiempo libre y la verdad es que nos
gustaria dedicarlo a hacer otras cosas. ;Les ocurre lo mismo?

Si te parece que ese cliente potencial no reconoce el problema como propio, no
continues con la entrevista de soluciones. Aplica el guion de la entrevista sobre
problemas para conocer mejor cOmo resuelve el cliente potencial ese problema a dia de
hoy.

Demo (testa la solucion)
(15 minutos)

Esta es la parte fundamental de la entrevista. Considera cada uno de los problemas, uno
tras otro, y explica como solucionarlo mediante la demo.

e Para cada uno de los problemas: explica como solucionas los problemas mediante
la demo. Haz una pausa tras cada uno de los problemas para comprobar si hay
preguntas.

e Sigue los mismos pasos para el resto de problemas: l1a aplicacion esta ahora mismo
en esta etapa de desarrollo. Estamos intentando decidir qué funciones vy
caracteristicas finalizar en primer lugar y querriamos haceros algunas preguntas
mas:

o ;Qué parte de la demo os ha parecido mas interesante?
o ;Qué funciones y caracteristicas os parecen imprescindibles?
o ;Hay algo que echéis de menos?

Pon a prueba la estructura de precios (flujos de ingresos)
(3 minutos)

Dar con la estructura de precios adecuada es mas un arte que una ciencia. Habitualmente,
el precio adecuado es el que el cliente acepta tras alguna reticencia.

Pon a prueba la estructura de precios usando el «precio de salida» que fijaste
anteriormente para el segmento de clientes.

No pidas al cliente precios tentativos. En vez de eso, explicale tu modelo de estructura
de precios (estableciendo o no el punto de referencia) y evaltia su respuesta de inmediato.
Anota si ante tu propuesta el cliente potencial se mostro vacilante o aceptdo de buen
grado.

Bueno, hablemos entonces de precios...

Vamos a lanzar el servicio con un modelo de suscripcion.

JEstariais dispuestos a pagar 49 dolares anuales por un servicio ilimitado para compartir
fotografias y videos?

Conclusion (la pregunta)
(2 minutos)

Ya hemos terminado con las preguntas sobre hipotesis, pero quedan otras dos.

En primer lugar, debemos pedir autorizacion para realizar un seguimiento a fin de
testar el servicio cuando esté listo. Si es posible, intenta obtener un compromiso
especifico que no se limite a lo verbal.

En segundo lugar, hay que pedir que nos remitan a otras personas a las que podria
interesarnos entrevistar.

Muchas gracias por el tiempo que nos han dedicado. Nos ha sido de mucha utilidad.

Como mencioné al principio, esta es una demo, aunque lanzaremos un producto
terminado muy pronto. ;Estarian interesados en probar el producto cuando esté listo?

También queremos entrevistar a otras personas como ustedes. ;Nos podrian presentar a
otros padres con ninos pequenos?



Documenta resultados
(5 minutos)

Dedica los cinco minutos inmediatamente posteriores a la entrevista a documentar los
resultados mientras estén frescos.

Asi podras crear una plantilla como la que expongo a continuacion, para poder anotar
rapidamente las respuestas a las hipotesis que has puesto a prueba.

Como en casos anteriores, intenta en primer lugar que cada entrevistado complete el
formulario de manera independiente. A continuacion, podréis comentar la entrevista y
comparar notas para finalmente crear una nueva entrada en el sistema que utilicéis para
registrar los resultados de las entrevistas.

ENTREVISTA SOBRE SOLUCIONES

Fecha: ~————------———-

Informacion de contacto

Nombre: - ——

Email: ---—-—1—""ii-iiii--———— o i oo

Datos demograficos

Numero de hijos: --- Edades: ~—————————————-

Comparten fotos online: —-----------—- Comparten videos online: -----—-

;Con qué frecuencia? -——--———————-—-—— ¢Con quién? —————————————————————

Solucion: Compartir instantaneamente y sin subir archivos.

Clasificacion: --—---—--——————- ;Hasta qué punto es necesario resolver este problema?:

Comentarios adicionales: -----—-—-—-—-——-—-—-—-—--—---—--—--"--"--"-"---—-——
Solucion: Integracion iPhoto/carpet.
Clasificacion: --———————--—————- ;Hasta qué punto es necesario resolver este problema?:

Comentarios adicionales: —————-----—————————————
Solucion: Conversion automatica de video.
Clasificacion: --———-—--—————- ;Hasta qué punto es necesario resolver este problema?:

Comentarios adicionales: ~-—--—--------—-—--—----------""-oooo

Solucion
Dispuesto a pagar (x $/mes): ~————---——————-

Referencias: ----------------—————---+-+-—--———+—+—+-+—-++--+——+--—-—-——————

;Tienes un problema que merezca la pena solucionar?

En este apartado, hablaré sobre como extraer conclusiones de la entrevista y dareé
consejos para perfeccionar el guion de la misma y decidir cuando podemos dejar de
hacer entrevistas.

e Retoma los resultados semanalmente: como en casos anteriores, deberas esperar a
la segunda semana de entrevistas para modificar el guion.

e Afade/elimina funciones y caracteristicas: si el cliente ha propuesto mejoras
especificas en la usabilidad o las funciones y caracteristicas del producto,
coméntalas y comprueba que hay razones de peso para incorporarlas. Por otro
lado, elimina las funciones y caracteristicas innecesarias.

e Confirma tus hipotesis: si finalizaste la iteracion de la entrevista sobre problemas



con una reaccion positiva por parte del cliente potencial, no te llevaras sorpresas.
De lo contrario, deberas revisar tus hipotesis antiguas y refinarlas hasta obtener
resultados coherentes.

e Retoca la estructura de precios: si no encontraste reticencias ante la estructura de
precios propuesta, plantéate pedir mas. Ten en cuenta las soluciones alternativas
mencionadas por el cliente. Si su solucion actual es gratuita, ;de qué manera
puedes ofrecer mas valor para justificar el uso de una solucion de pago? De
nuevo, busca patrones.

e ;Quiénes son los early adopters prototipicos y qué precio estaran dispuestos a
pagar? ;Es viable el negocio a ese precio?

;iComo saber cuando hay que dejar de hacer entrevistas sobre
soluciones?

Podras dejar de hacer entrevistas de soluciones cuando:

Hayas identificado el perfil demografico del early adopter.
Hayas detectado un problema que «hay que solucionar».
Hayas definido las funciones vy caracteristicas minimas necesarias para
solucionarlo.
e Hayas propuesto una estructura de precios que el cliente esté dispuesto a pagar.
¢ El negocio sea viable (haciendo un calculo lo mas sencillo posible).

CASO DE ESTUDIO

CloudFire: Aprendizaje durante la

entrevista sobre soluciones

Esto es lo que aprendimos tras otras 20 entrevistas sobre soluciones:

Riesgos relacionados con los clientes: ;quién tiene la necesidad? (early adopters)
Hipotesis
Las entrevistas sobre soluciones identificaran como early adopters a los padres con hijos pequefios.

Conclusiones

Basandonos en respuestas anteriores, hemos concluido que habitualmente son las madres quienes comparten la
mayor parte de fotos y videos, y que con el primer hijo se suelen compartir mas (lo cual es aplicable también al resto
de familiares). También nos dimos cuenta de que cuando el nifio cumplia tres afos, los padres empezaban a cansarse
de compartir.

En entrevistas subsecuentes, asi pues, pudimos acotar la definiciébn que teniamos de early adopter a lo siguiente:
«madres primerizas con nifios de menos de tres afios». Se hacia mucho mas sencillo de esta manera el proceso de
identificacion y fijacion de objetivos.

Riesgos relacionados con el producto: ;como solucionamos estos problemas?

(solucion)
Hipotesis
Las entrevistas sobre soluciones validaran el conjunto minimo de funciones y caracteristicas del producto.
Conclusiones

La demo que mostramos fue muy bien recibida y transmitia eficazmente lo facil y rapido que es compartir fotos y
videos con nuestro producto. El hecho de que se cree una copia de seguridad de los originales automaticamente al
compartirlos es revolucionario. Si bien muchos padres solicitaban la integraciéon con aplicaciones terceras (iPhoto,
Picasa, etc.), no les parecia mal comenzar con un sistema para compartir que operase desde el explorador de carpetas.
Nos pareci6 apropiado comenzar por un modelo asi porque requeria menos trabajo que desarrollar integraciones
personalizadas en aplicaciones terceras y porque es universal (todos los sistemas operativos tienen explorador de
carpetas).

Riesgo de mercado: ;cual es el modelo de estructuracion de precios? (flujos de
ingresos)



Hipotesis
Las entrevistas de soluciones serviran para obtener un compromiso verbal de pagar 49 doélares al afio.
Conclusiones

Como era de esperar, los padres con «alternativas gratuitas» se opusieron en cierta medida a la estructura de precios,
pero apreciaban el valor de la funcion de creacién de copias de seguridad de los archivos al compartir y se mostraron
dispuestos a un periodo de prueba. Los padres que ya estaban pagando por un servicio no presentaron objeciones a la
hora de pagar, siempre que se les garantizase una migracion facil a CloudFire del contenido existente.



Segun la definicion optimizada del early adopter, hemos identificado unos pocos canales potenciales mas, que se

CASO DE ESTUDIO

Lean Canvas actualizado

muestran en la figura 8-4.
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por no contar Adguisicidn: High concept: Escuela infantil | padres
con copia de Registro Compartir video y Fiestas de con nifios
seguridad. i fotografia sin subir cumpleafios pequefios
) Activacion: archivos. AdWords
Alternativas Creacién de la Facebook
existentes: primera galerla Mamas
Flickr Pro, FAN blogueras
SmugMug, Ef:rigggﬁ-un Bocgrla aboca
Apple MobileMe, | ;
Ficobidok album y/o un
video
Ventas: Pago tras
el periodo de
prueba
Recomendacién:
Invitar a familia y
amigos
ESTRUCTURA DE COSTES FLUJOS DE INGRESOS

Costes de hospedaje — Heroku {actualmente 0

ddlares)

Costes en recursos humanos - 40 horas
* 65 dolares/hora = 10000 dolares/mes

Pericdo de prueba gratuito de 30 dias v a

continuacion 49 ddlares al ano

Figura 8-4. Lean canvas sobre padres actualizado

;Y ahora qué?

Usa lo aprendido para definir y desarrollar el PMV.

Notas

16 The 10X Product Launch: http://practicetrumpstheory.com/2011/10/the-10x-product-launchy.




CAPITULO 9

A por la version 1.0

Restringe el alcance del producto y acorta el ciclo de tiempo entre los requisitos y el
lanzamiento de la version para llegar mas rapidamente al aprendizaje.

El desarrollo del producto dificulta el aprendizaje

Comencemos examinando mas de cerca en qué momentos aprendemos sobre los clientes
durante el tipico ciclo de desarrollo de un producto (véase figura 9-1).

Ciert aprendizgje La mayor parte del  apremdizge feice  aped
A . Y

y ¥
CONTROL DE
REQUISITOS DESARROLLO CALIDAD (QA) LANZAMIENTO
- -
[ )
4 ¥

Hprendizg e autosuRcients

Figura 9-1. Ciclo de desarrollo de producto tradicional

Si bien durante la fase de especificacion de requisitos se aprenden algunas cosas, la
mayor parte del aprendizaje se produce tras el lanzamiento del producto. Aunque el
objetivo de una startup es el desarrollo de un producto, durante las fases de desarrollo y
control de calidad se produce muy poco aprendizaje. Obviamente, aprendemos muchas
cosas mientras desarrollamos, pero no sobre los clientes.

Es imposible pasar sin el desarrollo y el control de calidad, pero podemos acortar la
duracion del ciclo entre la etapa de requisitos y el lanzamiento para empezar a aprender
antes.

El primer paso es acotar el alcance del PMV, reduciéndolo a su esencia para limitar el
desarrollo al minimo posible.

Reducir el PMV

Uno de los peligros de iterar con mock-ups durante la entrevista sobre soluciones es que
resulta muy facil dejarse llevar y terminar con un PMV mayor del necesario. Para reducir
el despilfarro y acelerar el aprendizaje, es necesario reducir los mock-ups para llegar a la
esencia de tu producto: el PMV.

Al reducir el alcance de tu PMV acortas el ciclo de desarrollo y ademas eliminas
distracciones innecesarias que diluyen el mensaje de tu producto.

Tu PMV debe ser una especie de reduccion culinaria: concentrado, intenso y sabroso.

Sigue la siguiente receta:

e Borra la pizarra. No des por hecho que tu PMV debe contar con esta o aquella
caracteristica o funcion. Comienza desde cero y justifica la inclusion de cada una de
ellas.

e (Comienza por el problema numero uno. El objetivo de la PUV es hacer una
promesa atractiva. El objetivo del PMV es cumplir esa promesa. La esencia de tu PMV
debe estar muy presente en el mock-up del problema principal. Empieza por ahi.

e FElimina las cosas innecesarias y las cosas que simplemente «no estaria mal» tener.
A partir de las entrevistas sobre soluciones, deberas poder clasificar todos y cada
uno de los elementos que integran tu mock-up como cosas que «hay que tener», que
«no estaria mal tener» o que «no hacen falta». Elimina inmediatamente lo
innecesario y anade las cosas que «no estaria mal tener» a la lista de funciones y
caracteristicas por considerar, a menos que sea una funcion o caracteristica



especificamente solicitada o que «hay que tener».

Repite el paso 3 para los mock-ups de los problemas numeros dos y tres.

Ten en cuenta otras funciones y caracteristicas solicitadas por el cliente. Tus
clientes quiza hayan llamado tu atencion sobre determinadas funciones vy
caracteristicas necesarias para hacer de tu producto una solucion completa y
utilizable (por ejemplo, integracion con Salesforce.com). Revisa dichas funciones y
caracteristicas a continuacion y anadelas o posponlas, dependiendo del nivel de
exigencia por parte del cliente.

e Di que el servicio es de pago desde el dia uno, pero no empieces a cobrar hasta el
dia 30. Hoy dia todos los productos ofrecen algun tipo de periodo de prueba.
También es una practica positiva no pedir hasta mas tarde los datos de la tarjeta de
crédito, a fin de reducir la friccion durante el registro y evitar la facturacion por
opcion negativa. Ambas cosas te ayudaran a reducir los objetivos del producto. No
tienes por qué preocuparte de cuentas para compras online, de proveedores de
suscripciones ni de disenar multiples planes de lanzamiento. Tras el lanzamiento
tendras 30 dias para poner todo en marcha.

e (éntrate en el aprendizaje, no en la optimizacion. Debes canalizar toda tu energia
hacia la aceleracion del aprendizaje. La rapidez es clave. No despilfarres esfuerzos
tratando de optimizar servidores, codigo, base de datos, etc., pensando en el futuro.
Lo mas probable es que no tengas ningun tipo de problema de escala cuando lances
el producto. En el improbable caso contrario tendrias un problema importante, pero
ten en cuenta que la mayoria de problemas de escala pueden solucionarse
inicialmente con hardware adicional, que podras justificar porque estaras cobrando
a tus clientes. Ganaras asi tiempo para abordar el problema de manera mas eficaz.

Comienza a lanzar versiones regularmente

Otra técnica para acortar el ciclo entre requisitos y lanzamiento de versiones es la
aplicacion de un proceso de Despliegue Continuo (véase la figura 9-2).

El Despliegue Continuo es la practica de lanzar versiones de software continuamente a
lo largo del dia (en cuestion de minutos, en lugar de dias, semanas 0 meses).

= =

Figura 9-2. Proceso de Despliegue Continuo

El Despliegue Continuo se fundamenta en una serie de técnicas de flujo continuo
desarrolladas por Toyota. Se ha demostrado que el flujo continuo mejora la
productividad al reorganizar los procesos de fabricacion, de manera que el producto se
desarrolla de principio a fin y «uno a uno», frente al extendido método de lotes y colas.

El objetivo es eliminar despilfarro. El mayor despilfarro en un proceso de fabricacion lo
produce el tener que transportar productos de un lugar a otro. El mayor despilfarro en el
desarrollo de software se produce mientras esperamos que el software pase de un estado
a otro: del codigo al testeo y de este al despliegue. La reduccion y eliminacion de estos
tiempos de espera permiten iteraciones mas rapidas, que son la clave del éxito.

De todas las técnicas Lean Startup, el Despliegue Continuo es uno de los mas
controvertidos. Una de las preocupaciones mas habituales tiene que ver con la calidad:
muchas veces se compara el Despliegue Continuo con el «desarrollo cowboy».

Correctamente aplicado, el Despliegue Continuo no escatima en calidad y, de hecho,
impone estandares de testeo y seguimiento mucho mas estrictos. El Despliegue Continuo
no solo lo practican pequenas startups, sino grandes companias como IMVU (una de sus
pioneras), Flickr o Digg. De entre todos los ejemplos, el mas ilustrativo es el de
Wealthfront, compania que opera en condiciones criticas, desplegando mas de una
decena de versiones al dia de sus productos en un entorno estrictamente regulado por la



Securities and Exchange Commission estadounidense.

Estas empresas atienden colectivamente a millones de usuarios diariamente y han
desarrollado sistemas de Despliegue Continuo muy sofisticados a fin de garantizar un
estandar de alta calidad, lo cual nos lleva a una segunda preocupacion.

Esta tiene que ver con la enorme y abrumadora tarea que es desarrollar un sistema de
Despliegue Continuo. Es cierto, se trata de un trabajo descomunal. Pero estos sistemas se
construyen poco a poco, a lo largo de los anos. Como veremos, el proceso de Despliegue
Continuo es en si mismo un bucle de feedback para el aprendizaje y mejora continuos,
que se presta mucho a empezar con poco. Por eso quiero hablar de ello aqui.

Este es el momento apropiado para sentar las bases y empezar a practicar con el
Despliegue Continuo: cuando no tienes clientes ni tampoco gran cantidad de codigo ni
muchos servidores de los que preocuparte. Quiza el Despliegue Continuo no te ayude a
lanzar mas rapidamente tu PMV, pero comenzar con un sistema basico no te ralentizara,
y te ayudara sin embargo a construir los cimientos a partir de los cuales acelerar
iteraciones futuras, tras el lanzamiento.

Es importante asimismo sefalar que si bien el Despliegue Continuo supone desplegar
codigo en pequenos lotes, este codigo no tiene que ser operativo para tus usuarios. Hay
que distinguir entre «actualizacion de software» y «lanzamiento de marketing de una
nueva version».

(Véase «Como comenzar con el Despliegue Continuo» en el Apéndice.)

Define tu proceso de activacion

Una vez refinada tu lista de funciones y caracteristicas, estamos preparados para
empezar a definir el proceso de activacion.

El proceso de activacion describe el camino que los clientes siguen desde que abren una
cuenta o se dan de alta en tu servicio hasta que disfrutan de una primera experiencia
gratificante.

La anatomia del proceso de activacion

El proceso de activacion es un subembudo integrado por los pasos mostrados en la figura
9-3.

Registro Como empezar

Los ejemplos incluyen
la descarga, instalacion,
creacion de la primera
galeria, etc.

Pasos adicionales

Actividad clave ;Se cumplio la PUV?

Figura 9-3. Proceso de activacion

Si bien el objetivo ultimo del proceso de activacion es conseguir que tus clientes
experimenten la PUV lo antes posible, es en esta fase, tras el lanzamiento, cuando salen
mal la mayor parte de las cosas.



Por ello es mas importante disefiar un proceso de activacion orientado no a la
optimizacion, sino al aprendizaje.
Podemos hacerlo de las siguientes maneras:

e Reduciendo la friccion durante el registro (aunque no a expensas del aprendizaje):
en general, es positivo ofrecer formularios de registro breves y recopilar solo los
datos absolutamente necesarios. No temas, en cualquier caso, pedir informacion
de contacto esencial (como la direccion de correo electronico) desde el primer
momento. (Para saber mas, véase el recuadro «Abre un canal de comunicacion con
los clientes: CloudFire».)

Los formularios son el problema menos importante.

—Joshua Porter, Bokardo.com

e Reduciendo los pasos (aunque no a expensas del aprendizaje): al decidir cuantos
pasos tendra nuestro proceso de activacion, debemos también dar preferencia al
aprendizaje sobre la optimizacion. Aunque es importante que no sean muchos, lo
es mucho mas diferenciar bien los pasos importantes unos de otros, con el fin de
detectar donde tira la toalla el cliente potencial que decide no completar el
proceso. (Para saber mas, véase el recuadro «Evita la optimizacion prematura:
Posterous [plataforma para blogs]»).

e Haz que se cumpla tu PUV: un buen proceso de activacion debe terminar con el
cumplimiento de la promesa hecha en tu landing page. Cuando disefies el proceso
de activacion, asegurate de que el cliente potencial se encuentra al final con una
demostracion de la PUV. Para crear una primera impresion positiva tenemos solo
una oportunidad.

e Prepdrate por si las cosas se tuercen:. ofrece una funcion de resolucion de
problemas integrada y proporciona al cliente diversos medios de contacto: correo
electronico, teléfono gratuito, etc.

Abre un canal de comunicacion con los clientes: CloudFire

CloudFire es una aplicacion de escritorio descargable. Para simplificar el proceso de registro, colocamos un sencillo
botén «Descargar» en la pagina de inicio y aplazamos la creacion de cuenta para después de la instalacion.

Nuestros analisis mostraron una gran discrepancia entre el nimero de descargas y el nimero de registros. Sabiamos
que estabamos perdiendo gente durante el paso de la instalacion, pero no sabiamos por qué. Teniamos diversas
hipotesis, y en un principio tratamos de reducir el tamafo del instalador u ofrecer un instalador online, entre otras
cosas, lo cual nos llevo varias semanas de trabajo sin obtener en cambio resultados visibles. Entonces nos centramos
en la pantalla de registro y empezamos a pedir una direccion de correo electrénico antes de la descarga.

Esto no solucioné el problema de la activacidén, pero nos permitioé identificar a los usuarios que se encontraban con
estos problemas y ponernos en contacto con ellos. Respondieron varios, lo que nos ayudoé a identificar unos cuantos
inconvenientes importantes que habiamos pasado por alto y que resultaron clave para solucionar el problema de la
baja tasa de activacion.

Evita la optimizacion prematura: Posterous (plataforma para blogs)

Cuando hablamos de diferenciar los pasos criticos, es facil pensar en un ejemplo extremo, como el del primer sitio
web de Posterous. En lugar de invitarte a que abrieras una cuenta, pedian que les enviaras un correo electrénico con lo
que seria el contenido de tu primera entrada de blog (véase la figura 9-4). Aunque la idea era innovadora, lo que
conseguian era basicamente que «abandonaras» su landing page para abrir el correo electrénico, lo que equivalia a
tratar al usuario activado de la misma manera que al visitante no interesado. Este flujo, aunque altamente optimizado,
no daba la oportunidad de aprender nada cuando las cosas no funcionaban.



pOSterOUS is the place to post averything. just email us

Figura 9-4. Captura de pantalla de Posterous

Construye un sitio web de marketing

Tu sitio web de marketing debe tener un objetivo sencillo: vender tu producto.

Se trata de una herramienta fundamental a la hora de impulsar la adquisicion en tu
ciclo de vida del cliente.

La adquisicion describe el camino que el cliente sigue desde que entra en tu landing
page como visitante «no consciente» hasta que se convierte en cliente potencial
interesado.

La anatomia de un sitio web de marketing
La adquisicion forma en si misma un subembudo (véase la figura 9-5).

ADQUISICION

PUV (landing page) ;Por qué deberia interesarme?

Otras paginas (presentacion,
«Acerca de nosotros»)

Cuéntame mas cosas

Estructura de precios ;Cuanto cuesta?

Figura 9-5. Subembudo de adquisicion

Hemos de disefiar para aprender y no para optimizar. Con esto en mente, recomiendo
empezar con paginas explicitas para cada uno de los pasos. Cada pagina debe hacer una
llamada a la accion principal y otra secundaria. La principal dirige a los visitantes a la
pagina de precios (objetivo secundario de la adquisicion) y la secundaria ofrece el acceso
a mayor informacion (por ejemplo, una presentacion del producto).

La landing page es, de lejos, la llamada a la accion mas dificil de las tres. Su objetivo es



hacer que el visitante no consciente se interese por tu producto en menos de ocho
segundos. Mas adelante analizaremos los elementos de una buena landing page, pero
antes enumeraré otras paginas que también deberias incluir:

e Sobre nosotros: aunque el cometido de tu landing page es dar razones de peso
para comprar tu producto, el de la pagina «Sobre nosotros» (o «Sobre mi») es dar
razones de peso para comprar en tu empresa. Esta es nuestra oportunidad para
ponerle cara al producto, contar tu historia y conectar con tus clientes.

e Condiciones del servicio y Politica de privacidad: estas dos paginas son basicas
para ofrecer servicios a través de la web y estan muy estandarizadas. Hay
montones de buenos ejemplos online que puedes adaptar a tu negocio. Dicho
esto, hay que tener en cuenta que las «Condiciones del servicio» y la «Politica de
privacidad» pueden dar mas de un quebradero de cabeza si no son las adecuadas.
Dedica a ello el tiempo suficiente y cercidérate de que estas usando un modelo
apropiado. Si tienes dudas, solicita asesoramiento profesional.

e Pdgina de presentacion (videos/capturas de pantalla): yo normalmente empiezo
unicamente con una landing page y dejo esta pagina para mas adelante. No
obstante, si tus clientes son mas analiticos de lo habitual o estan muy orientados
a la investigacion, quiza debas ofrecer una pagina independiente con informacion
mas detallada, especificaciones técnicas, etc. Basicamente, se trata de entender a
tus clientes y sus motivos.

Deconstruccion de una landing page

La landing page es responsable de la abrumadora tarea de conectar instantaneamente
con sus visitantes. Su éxito puede venir determinado por una serie de elementos,
enumerados a continuacion y en la figura 9-6:

e Propuesta unica de valor. presenta aqui la version mas perfeccionada de tu PUV.
Este es el elemento mas importante de la pagina.

e Imdgenes de apoyo:. enriquece tu PUV visualmente, con imagenes fijas o en
movimiento que hagan a tu publico objetivo sentirse identificado. Puedes utilizar
imagenes, capturas de pantalla o video, dependiendo de cual sea tu segmento
especifico.

e Llamada a la accion clara: todas las paginas deben ofrecer una tinica llamada a la
accion, que sea ademas lo suficientemente clara. Debera destacar y dejar claro
qué ocurrira en el siguiente paso.

e Jnvitacion a saber mds. es posible que algunos visitantes necesiten mas
informacion antes de quedar convencidos. Ofrece mas enlaces a tu pagina de
presentacion (si la tienes), o un numero de teléfono gratuito.



PUV Imagen, captura de pantalla o video

hoto and Video Sharing
for Busy Parents.

Get back to the more Important things
in your life. Faster.

“TryusforFree | or Take the tour

ot questions: 1-800-381{7241 or email

Llamada a la accién clara Invitacion a saber mas
Figura 9-6. Elementos de la landing page

A la landing page mostrada en la figura 9-6 le falta un elemento fundamental: la social
proof o «demostracion social», donde los elementos de demostracion social aportan
credibilidad y confianza. Habitualmente, la demostracion social viene dada por
testimonios de clientes o logotipos del tipo «Visto en». La raz6on por la que en la landing
page de la figura 9-6 no aparece tal elemento es que todavia no existian testimonios, que
se obtendrian mas tarde de los early adopters.



CAPITULO 10

Preparate para medir

Necesitamos no solo poder visualizar el ciclo de vida del cliente, sino ser capaces de
medirlo.

La necesidad de contar con métricas accionables

Aunque el terreno antes del ajuste producto/mercado esté trufado de posibilidades para
el aprendizaje cualitativo, las métricas accionables siguen siendo necesarias para poder
visualizar y medir el ciclo de vida del cliente.

El objetivo antes del ajuste producto/mercado no es tanto optimizar para la conversion,
sino la rapida identificacion y resolucion de los «puntos calientes» del ciclo de vida del
cliente.

Hasta ahora, hemos tomado una serie de decisiones sobre el producto basandonos en
lo que los clientes nos han contado. Es hora de empezar a medir el comportamiento de
estos.

;Qué es una meétrica accionable?

Una meétrica accionable es la que permite vincular los resultados observados con acciones
especificas y repetitivas.

Lo contrario a las meétricas accionables son las meétricas de autocomplacencia o
egomeétricas (vanity metrics), como las visitas o el numero de descargas, que solo sirven
para documentar el estado actual del producto, pero no ofrecen informacion sobre como
hemos llegado hasta ese punto o cual debe ser el siguiente paso.

Un indicio de que quiza estemos trabajando con egométricas lo da el que los numeros
no hagan mas que subir un mes tras otro.

Dicho de otro modo, los criterios como el namero de visitas o las descargas forman
parte de subembudos que conforman la macrométrica, que es la que realmente interesa,
y que se refiere a cuestiones como la adquisicion o la activacion.

No se trata de lo que medimos, sino de como lo medimos.

El primer paso es entender la diferencia entre egométrica y macrométrica. Para que
nuestras métricas sean accionables, hemos de hacerlas ademas accesibles (mediante un
simple informe) y auditables (yendo mas alla de las cifras).

Las tres A de las métricas son: accionable, accesible y auditable.
—Eric Ries

En proximos apartados detallaré como actuar al respecto y qué pasos dar para crear un
tablero de conversion.

Las métricas son ante todo personas

Eric Ries popularizo el meme que decia que «las métricas también son personas». Lo que
queria decir es que las métricas también debian ser auditables, aunque yo no creo que la
cosa vaya tan lejos.

Si bien las métricas me entusiasman, mi opinion es que para crear un producto hace
falta mucho mas que numeros. En primer lugar, tienes que ser capaz de llegar a la gente
que esta detras de los numeros.

El tablero de conversion ideal esta formado a partes iguales por analitica y por gestion
de la relacion con el cliente.

Estas son algunas razones:



e Las métricas no son capaces de explicarse por si mismas. cuando lanzas un
producto o una nueva funciéon o caracteristica, pueden salir mal muchas cosas.
Las métricas te pueden ayudar a identificar cuales, pero no te explicaran por qué.
Para eso hay que hablar con la gente.

e No esperes que los usuarios acudan a ti: cuando los usuarios utilizan por primera
vez tu producto, todavia no estan comprometidos con tu solucion. Normalmente
se interesan desde el principio, pero
en ese momento se suelen mostrar escépticos y la motivacion decae rapidamente
si las cosas no funcionan como estaba previsto. En otras palabras, no podemos
esperar que los usuarios nos envien a la primera de cambio un informe de errores
ni que nos llamen por teléfono cuando necesitan ayuda. Quiza lo hagan en algun
momento, pero lo mas probable es que aparquen tu producto y busquen otra
cosa. Tuya es la responsabilidad de identificar rapidamente los problemas y salir
al paso de los usuarios.

e No todas las métricas son iguales. hasta ahora hemos sido muy selectivos con
nuestros entrevistados. Sin embargo, una vez lanzamos el producto, no podremos
controlar quién lo usa. Ademas de los early adopters que tienes como objetivo,
visitaran tu pagina bots, curiosos y quiza algun que otro cliente potencial
insospechado. Cuando solo miramos las cifras, nos atenemos a promedios que
pueden estar muy sesgados si nuestra pagina todavia no tiene mucho trafico (o
no tiene el trafico adecuado). Necesitamos un método que nos permita dividir las
meétricas en diferentes segmentos.

Los informes de embudo no bastan

El informe de embudo es una poderosa herramienta de analisis. Es facil de comprender y
util a la hora de representar visualmente un tablero de conversion. La mayor parte de
implementaciones que representan las terceras partes de los informes de embudo se
ajustan mejor al seguimiento de embudos micro, como los referidos a las conversiones
en la landing page, que macro (ciclo de vida del cliente).

Los embudos micro presentan eventos de ciclo de vida del cliente breves, que a menudo
se miden hasta en minutos. Los embudos macro presentan eventos de ciclo de vida que
se suelen medir en dias o0 meses.

Un informe de embudo sencillo te permite especificar un periodo de estudio durante el
cual se recuentan y visualizan los eventos clave.

Este método no funciona cuando los intervalos entre eventos no entran en el periodo de
estudio. Para ilustrar estos problemas, consideremos por ejemplo un producto
descargable con un periodo de prueba de 14 dias.

La figura 10-1 muestra un ejemplo de informe de embudo tipico.

Embudo de conversion de junio

420 (70%)
ADQUISICION

375 (89%)

ACTIVACION

38 (10%)
VENTAS

Figura 10-1. Informe de embudo tipico



En la figura 10-1, los eventos «adquisicion» y «activacion» son eventos de ciclo de vida
cortos, mientras «ventas» es un evento de ciclo de vida largo.
Esto plantea los siguientes problemas:

e Tasas de conversion inexactas. las cifras consignadas sobre el evento «ventas»
incluiran las compras realizadas en mayo y excluiran las realizadas en julio, lo
cual sesga las tasas de conversion generales.

e [Interpretar las fluctuaciones de trdfico: este sesgo de las cifras se ve intensificado
por las fluctuaciones de trafico. Si en julio bajan las altas, las tasas de conversion
pareceran mejores de lo que en realidad son.

e Medir progresos (0o no): otro problema con este tipo de datos tiene que ver con el
hecho de que tu producto también esta en constante cambio. Es dificil, si no
directamente imposible, vincular los resultados observados (positivos 0 negativos)
a acciones emprendidas en el pasado, como el lanzamiento de una nueva funcion
0 caracteristica.

e Segmentacion de embudos: con el tiempo, realizaras probablemente una prueba
A/B o necesitaras aislar unos grupos de clientes de otros. Sin un informe de
embudo sencillo, esto se hace muy complicado.

Di hola a las cohortes

Los embudos son una gran herramienta de visualizacion, pero no bastan. La solucion es
usarlos en combinacion con cohortes.

El analisis de cohortes es muy utilizado en medicina para estudiar los efectos a largo
plazo de medicamentos y vacunas:

Una cohorte es un grupo de personas que comparten una caracteristica o han vivido una
misma experiencia dentro de un periodo definido (por ejemplo, han nacido o se les ha
administrado un medicamento o vacuna en ese periodo). Asi pues, un grupo de personas
que hayan nacido el mismo dia o durante el mismo periodo del ario 1948, por ejemplo,
conforman una «cohorte por fecha de nacimiento». El grupo de control pueden formarlo
la poblacion general de la cual se extrae la cohorte u otra cohorte de personas no
expuestas a la sustancia investigada, pero que comparten rasgos con el grupo de estudio.
Alternativamente, los subgrupos que integran la cohorte pueden compararse unos con

17
otros.

El concepto de cohorte puede aplicarse a los usuarios para realizar un seguimiento de
su ciclo de vida a lo largo del tiempo. A otros efectos, «cohorte» hace referencia a
cualquier propiedad que se le pueda atribuir a un usuario. La cohorte mas comun es
«fecha de registro», aunque, como veremos, podria ser también «tipo de plan», «sistema
operativo», «sexo», etc.

Veamos como los informes sobre cohortes suplen las desventajas de los informes de
embudo mas sencillos.

El informe de cohorte semanal (por fecha de registro) mostrado en la figura 10-3 se
gener0 utilizando los mismos datos empleados en el informe de embudo sencillo (que
vuelvo a mostrar en la figura 10-2 a efectos comparativos).



Embudo de conversion de junio

420 (70%)
ADQUISICION

375 (89%)

ACTIVACION

38 (10%)
VENTAS

Figura 10-2. Informe de embudo sencillo
Embudo de cohorte

1 de junio - cohorte semanal  Bde junio - cohorte semanal 15 de junio - cohorte semanal 22 de junio - cohorte semanal

S0 (70%)

( 100 (719)
ADQUISICION

ADCUISICION

110 (70%)
ADQUISICION

120 (69%)
ADQUISKOON

78 (87%)
ACTVACION

15 (19%)
VENTAS

85 (85%)
ACTIVACION

100 (91%6)
ACTVACION

112 (93%)

ACTIVACION

Figura 10-3. Cohorte semanal (por fecha de registro)

Te daras cuenta enseguida de que mientras que las cifras de conversion de adquisicion
y activacion son parecidas, las tasas de conversion de ingresos difieren mucho.

Interpretar las fluctuaciones de trdfico

Como todos los eventos estan vinculados directamente con los usuarios que los
generaron, los informes de cohortes permiten manejar de forma apropiada las
fluctuaciones de trafico.

Medir los progresos (0 no)

Sin embargo, lo fundamental es que el informe de cohortes semanal resalta visiblemente
los cambios mas significativos en las meétricas, que pueden a su vez relacionarse con
actividades concretas de una semana especifica.

Segmentacion de embudos

Puesto que los informes de cohortes tienen que ver intrinsecamente con la division de
usuarios en grupos, nos permiten segmentar los embudos de forma longitudinal, segun la
propiedad sobre la que deseemos realizar el seguimiento.

Como crear tu tablero de conversion

Hay en el mercado gran cantidad de productos de analisis de terceros. Yo aprendi con
Google Analytics, KISSmetrics y Mixpanel. Cada uno de ellos tiene ventajas e
inconvenientes, pero por desgracia no he encontrado (aun) ninguna herramienta de

e . : . 18
analisis que satisfaga todas las necesidades descritas antes.
En lugar de zambullirme en las especificidades de cada herramienta, en el «Apéndice»
explico como creé mi tablero de conversion desde una perspectiva funcional.

Notas

17 http://en.wikipedia.org/wiki/Cohort_study.
18 USERcycle es mi propuesta para solucionar este problema.
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CAPITULO 11

La entrevista sobre el PMV

Antes de vender el producto minimo viable (PMV) a un extrafio a través de tu canal de
distribucion (por ejemplo, tu sitio web de marketing), plantéate venderlo cara a cara a
early adopters que estén interesados. Aprende de ellos y, a continuacion, perfecciona el
diseflo, posicionamiento y estructura de precios. Por ultimo llegara el lanzamiento.

Lo que necesitas aprender

Tu PMV, tu sitio web y tu tablero de conversion son todo lo que necesitas antes de visitar
de nuevo a tus clientes potenciales. Tu objetivo es conseguir que se registren en tu
servicio y poner a prueba tu mensaje, estructura de precios y proceso de activacion.

Si no eres capaz de convencer en 20 minutos de entrevista personal a un cliente
potencial que muestra cierto intereés, te sera mucho mas complicado convencer en ocho
segundos a quien visite tu landing page.

Durante la entrevista sobre el PMV tu objetivo es encontrar respuesta a las siguientes
preguntas:

e Riesgo de producto: ;qué es lo que resulta atractivo del producto? (Propuesta
Unica de Valor, PUV)
o ;Llama la atencion tu landing page?
;Siguen los clientes el proceso de activacion de principio a fin?
;Cuales son los puntos calientes en lo que se refiere a usabilidad?
;Cumple tu PMV lo prometido en la PUV?

[¢]

(¢]

[¢]



CASO DE ESTUDIO

CloudFire

La figura 11-1 muestra el canvas anterior. Se han resaltado las secciones que se van a poner a prueba.

PROBLEMA |SOLUCION PROPUESTA UNICA | VENTAJA SEGMENTOS
Compartir Compartir ins- DEVALOR COMPETITIVA | DE CLIENTES
gran tantdaneamente y | La manera mas INJUSTA Padres
cantidad de | sin subir archivos | rapida de compartir | Comunidad (creadores)
fotografias/ : tus fotos y videos =il i
vide%s Ilieva Integracion ’ Faml[ha . al-tm_

iPhoto/carpeta » g \eapetler
mucho P (3) dores)
tempo. Mejores et
Los padres herramientas de
noiticnen notificacién
tiempolibre. | METRICAS CANALES
Hay mucha CLAVE Amigos Early adopters:
demanda Adquisicidn: High concept: Escuela infantil E‘ddres con ni-
externa de Registro Compartir video y Fiestas de nos pequencs
este tipo de g fotografia sin subir cumpleafios
contenido, | Activacion: archivos. AdWords

Creacién de la Facebook
Alternativas | primera galerfa Boca a boca 3
existentes: )
Flickr Pro Retencidn:
Siia Mu‘ Compartir un
Applg 9 album y/o un
Mobileme, | Vide0
Facebook Ventas: Pago tras

el periodo de

prueba

Recomendacion:

Invitar a familia y

amigos
ESTRUCTURA DE COSTES FLUJOS DE INGRESOS
Costes de hospedaje - Heroku (actualmente | Periodo de prueba gratuito de 30 diasy a
0 ddlares) continuacion 49 dalares al afno
Costes en recursos humanos - 40 horas I 'If.*unﬁltl)_d,e 3
* 65 délares/hora = 10000 délares/mes | €quilibrio entre

costes e ingresos:
- 2000 clientes

Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

(http://www.businessmodelgeneration.com) bajo licencia Creative Commons Reconocimiento-Compartir Igual 3.0
Unported.

Figura 11-1. CloudFire: entrevista sobre el PMV

e Riesgo de cliente: jtienes suficientes clientes? (Canales)

o ;Puedes atraer a mas clientes mediante los canales de que dispones?
e Riesgo de mercado: json tus precios los adecuados? (Flujos de ingresos)

o ;Estan los clientes potenciales dispuestos a pagar por tu solucion?

Formula hipotesis testables

A estas alturas, probablemente estabas esperando el paso que aparece en las figuras 11-1
y11-2:


http://www.businessmodelgeneration.com

PROBLEMA |SOLUCION PROPUESTAUNICA |VENTAJA SEGMENTOS
DE VALOR COMPETITIVA DE CLIENTES
Las INJUSTA
' Comunidad
entrevistas
sobre PMV
validaran la
PUV en el
sitio web de
METRICAS marketing CANALES
CLAVE
Los distintos
El PMV dara canales
resultados producirdn
positivas 100 registros
semanales
ESTRUCTURA DE COSTES FLUJOS DE INGRESOS
El PMV atraerd conversiores a planes de
pago.

Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

(http://www.businessmodelgeneration.com) bajo licencia Creative Commons Reconocimiento-Compartir Igual 3.0
Unported.

Figura 11-2. CloudFire: experimento de entrevista sobre el PMV

Haz entrevistas sobre el PMV

La entrevista sobre el PMV, como las entrevistas sobre problemas y soluciones, no tiene
como objetivo pronunciar un discurso de ventas, sino seguir aprendiendo. La estructura
de esta entrevista se basa ampliamente en el método de testeo de usabilidad descrito por
Steve Krug en su libro Rocket Surgery Made FEasy (New Riders Press). Recomiendo
encarecidamente leerlo, pues en la parte 4 de este libro realizaras muchas mas pruebas
de usabilidad.

Es especialmente importante que las primeras entrevistas sobre el PMV que hagas sean
en persona. Con el tiempo, podras hacerlas online.

Si tu equipo no puede estar presente al completo, recomiendo utilizar un software de
grabacion (por ejemplo, Camtasia o ScreenFlow) para grabar la sesion de prueba y que el
resto pueda verla mas tarde.

Ver una prueba de usabilidad es como viajar:
una experiencia enriquecedora.

—Steve Krug, Rocket Surgery Made Easy (New Riders Press)

A continuacion, seguiremos paso a paso un guion de entrevista sobre el PMV,
estructurado como hemos visto en la figura 11-3.

GUION (DECONSTRUIDO) DE LA ENTREVISTA SOBRE SOLUCIONES
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BIENVENIDA ]
2 min - Sienta las bases de la entrevista I : +PREPARACION
\. ']
v
MOSTRAR LANDING PAGE :
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'\\_ ]
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: ADQUISICION
MOSTRAR PAGINA DE PRECIOS 1'
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REGISTRO Y ACTIVACION , .TEST DE PROCESO DE
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2 min « Deja abierto el bucle de feedback . SEGUIMIENTO
S L
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DOCUMENTACION DE RESULTADOS - « DOCUMENTACION DE
y Smin . RESULTADOS
W

Figura 11-3. Guion de entrevista sobre el PMV

Bienvenida (sienta las bases de la entrevista)
(2 minutos)

Dedica unos minutos a sentar las bases sobre el mecanismo de la entrevista:

Muchas gracias por dedicarnos unos minutos de su tiempo para reunirse de nuevo con
Nnosotros.

Ya estamos casi listos para lanzar el servicio para compartir fotografias y video sobre el
que les hablamos en nuestra reunion anterior. Antes del lanzamiento, queriamos
mostrarles el producto, pedirles su opinion y, si aun les interesa, ofrecerles un acceso
preferente a la herramienta.

¢;Les parece bien?

Estupendo. Queriamos hacerles una entrevista para testar la usabilidad. Asi pues,
empezaré enseridndoles nuestro sitio web y les haré unas cuantas preguntas. Seria de gran
ayuda que piensen en voz alta conforme avanzamos. Asi podremos identificar los
problemas que hay que solucionar.

JEstan preparados?

Mostrar la landing page (testa la PUV)

(2 minutos)

Lleva a cabo un test de cinco segundos para probar la llamada a la accion y la navegacion
por el sitio web.

De acuerdo. Comenzaremos por la pagina de inicio. Por favor, echen un vistazo a la
pdgina de inicio y cuéntennos qué les parece. Miren, pero no hagan clic todavia en ningun



sitio.

e /;Queda claro qué ofrece el producto?
e ;Qué harian ustedes a continuacion?

Mostrar la pagina de precios (pon a prueba la estructura de precios)
(3 minutos)

El entrevistado debera terminar en la pagina de precios, donde podras preguntarle por
estos.

Ahora navegue por donde le apetezca.

<Cuando el entrevistado entra en la pagina de precios>

e Este es el modelo de precios con el que hemos decidido lanzar el producto.
e ;Qué le parece?

Registro y activacion (testa la solucion)
(15 minutos)

Esta es la parte fundamental de la entrevista. Pide al entrevistado que se registre y
observa como sigue el proceso de activacion:

e ;Le sigue interesando probar este servicio?

e Puede lograrlo haciendo clic en el boton «Registrarse».

¢ Nos seria enormemente util si pudiéramos observar como completa el proceso de
alta. ;Le parece bien?

Conclusion (deja abierto el bucle de feedback)
(2 minutos)

Idealmente, el entrevistado habra completado el proceso de alta y ta habras enumerado
una serie de problemas de usabilidad que era necesario solucionar.

iFelicidades, has conseguido tu primer usuario! Asegurate de que el usuario sabe qué
hacer a continuacion y no dejes que decaiga la conversacion:

Eso es todo. Se han dado de alta y estan listos para usar el producto.

;Qué les ha parecido el proceso?

;Hay algo que se pueda mejorar?

;Saben qué es lo que tienen que hacer a continuacion?

Muchas gracias por su tiempo. Si tienen cualquier pregunta o encuentran algun

problema, llamennos o enviennos un mensaje, por favor.

e ;Les parece bien que cuando lleven unos dias usando la herramienta, digamos
una semana, nos pongamos de nuevo en contacto con ustedes?

e Estupendo. Gracias de nuevo.

Documenta resultados
(5 minutos)

Como en las otras entrevistas, dedica los cinco minutos inmediatamente posteriores a
documentar los resultados, mientras los tienes frescos.

Utiliza la siguiente plantilla para anotar los tres problemas principales que hayas
identificado.

Pide a cada uno de los presentes que complete este mismo formulario de manera
independiente y comparad opiniones mas tarde.



Entrevista PMV

Informacion de contacto
Nombre: - -

Estructura de precios
Dispuesto a pagar (x $/mes); ~——————--————————————————————

Referencias: -—--—————————1———n-—-——+ — —— ——



CAPITULO 12

Validacion del ciclo de vida del cliente

Ahora que has conseguido que algunos clientes precoces se registren, trabaja codo con
codo con ellos para garantizar que completan tu embudo de conversion.

Pon facil el feedback

La manera mas rapida de aprender es hablar con los clientes.

Al igual que prefiero hacer entrevistas en vez de encuestas, creo conveniente obtener
feedback de los clientes en persona o por teléfono en lugar de hacerlo por correo
electronico o foros.

Estas son las razones:

e Sillamas o te presentas en persona, estds demostrando que te importa: un nimero
gratuito da a entender a tus clientes que te preocupas por ellos y que quieres
facilitarles que puedan contactar contigo.

e Todavia no tienes problemas de escala: en contra de lo que suele creerse, los
clientes no te bombardeardn con llamadas telefonicas. Muchas de las que yo
recibo son de clientes potenciales con preguntas sobre el servicio, no para
quejarse sobre problemas o errores. Es bastante facil fijar un horario de llamadas
durante el dia y desviar las llamadas cuando te encuentres con un problema de
escala entre
manos (que es el tipo de problema que cualquiera querria tener, por otro lado).

e El soporte técnico es un bucle de feedback y aprendizaje continuo: después de cada
llamada, dedico unos minutos a reflexionar sobre el motivo de la misma y me
pregunto si puedo cambiar algo en el sitio web —los mensajes, la ayuda, los
consejos de utilizacion, aclaraciones sobre los planes de precios, etc.— para que
el producto no deje nunca de mejorar.

o El soporte técnico es Desarrollo de Clientes: hablar con tus clientes no solo te
ayuda a comprender mejor sus problemas, sino que te da la oportunidad de
hacerles preguntas tu a ellos.

e El soporte técnico es marketing: el soporte técnico da una oportunidad excelente
para aprender del cliente. Yo tengo las llamadas de los numeros gratuitos de
todos mis productos desviadas a mi teléfono movil personal. Que el fundador de
la empresa conteste en persona al teléfono demuestra compromiso con el cliente.
Segun mi experiencia, esa confianza empuja al cliente a seguir probando cosas.

e Evita las herramientas de feedback basadas en puntuacion: yo no soy muy fan de
las herramientas basadas en puntuacion del usuario, como GetSatisfaction o
UserVoice, porque no creo que todos los clientes sean iguales. Hacer caso al
feedback mas popular o mas extendido no te garantiza que obtengas el
aprendizaje correcto o que desarrolles un producto mejor. De hecho, suele ser
contraproducente.

Resuelve problemas durante el periodo de prueba

A mi me gustan particularmente los periodos de prueba porque asignan un bloque de
tiempo al ciclo de vida del cliente, de principio a fin, y fuerzan una serie de resultados
que ofrecen a su vez un aprendizaje rapido y practico. Correctamente planteados, los
periodos de prueba son una mina de oportunidades para el aprendizaje, aunque en
ocasiones pueden resultar poco utiles. Para resolver los problemas que pudieran surgir



durante el periodo de prueba, sigue los pasos que da el usuario a través de tu ciclo de
vida de cliente (véase la figura 12-1).

Nuestro primer objetivo durante el periodo de prueba es reducir al minimo la
posibilidad de que el usuario abandone los caminos de la adquisicion y la activacion. El
siguiente objetivo es incrementar la retencion y el compromiso, cobrar (en su caso) y
recopilar testimonios positivos del cliente.

La meta es que un 80% de early adopters complete el ciclo. Como hasta ahora solo
hemos caracterizado a nuestros early adopters manualmente, esta cifra debe ser mayor
de lo que cabria esperar tras el lanzamiento publico del producto.

OBJETIVOS

El usuario se muestra interesado
(consulta la pagina de precios)

ADQUISICION

ACTIVACION El usuario se da de alta y completa
una actividad clave

El usuario regresa y utiliza el producto

El usuario se convierte en cliente de pago

RECOMENDACION (Dejar para mas adelante)

Figura 12-1. Periodo de prueba del cliente

Adquisicion y activacion
Prioridad: asegurarse de que estamos atrayendo el trafico suficiente como para no dejar
de aprender.

Profundiza en tus subembudos
Explora los subembudos de adquisicion y activacion para descubrir en qué punto tiran la
toalla los usuarios.

Comienza con el subembudo que tenga mayor numero de pérdidas. ;Los visitantes
dejan el sitio web en alguna pagina en concreto (landing page, pagina de precios)?

Busca patrones. jHay algun tipo de usuario (por ejemplo, de Mac o de Windows) que
abandone con mas frecuencia que otros?

Ponte en contacto con tus usuarios

Deberas poder disponer de la lista de usuarios que decidieron abandonar en cada uno de
los pasos de tu embudo. Si sabes lo que salio mal, corrigelo y pide a esos usuarios que
vuelvan. Si no eres capaz de descubrir qué sali0 mal, ponte en contacto con ellos y
ofréceles ayuda (asistencia telefonica, por ejemplo).

Localiza y consigna errores inesperados

Cuando los early adopters se topan con problemas, no suelen acudir a los testeadores.
Cierran la pagina que sea y punto. Aun asi, debemos ser capaces de seguir aprendiendo
de ellos, detectando e informando sobre errores inesperados para poder resolver el
problema sin depender de ellos.



Retencion
Prioridad: que los usuarios vuelvan para usar tu producto durante el periodo de prueba.

Envia recordatorios por correo electronico con un tono amable

El correo electronico es muy eficaz (y a menudo se utiliza menos de lo necesario) para
implicar a tus clientes. Todo el mundo tiene direccion de correo electronico. El correo
electréonico puede automatizarse y ofrece resultados faciles de recopilar y medir.

Una técnica habitual utilizada en el marketing por correo electronico es el llamado
marketing por goteo, que consiste en el envio periodico de mensajes predeterminados a
los usuarios. Hasta los usuarios interesados se distraen o, simplemente, no tienen
tiempo. Un recordatorio amable puede llamar de nuevo su atencion sobre el producto.

Pero aun mejor que el marketing por goteo es el marketing de ciclo de vida. El
marketing de ciclo de vida tiene ademas en cuenta la fase del ciclo de vida de cliente en
que se halla el usuario. Por ejemplo, si el usuario se atasca en la activacion, en lugar de
darle a conocer las funciones y caracteristicas avanzadas, es mas eficaz ofrecerle ayuda
para solucionar su problema en el momento adecuado.

No pierdas el contacto con las personas a las que has entrevistado.

Durante la entrevista sobre el PMV, pediste autorizacion para hacerles seguimiento. No lo
dejes. Llamalos por teléfono o queda con ellos para que te den feedback.

Ingresos
Prioridad: cobrar.

Pon en marcha un sistema de pago
Es el momento de poner en marcha un sistema para que los clientes te paguen.

Da la oportunidad a los clientes de pago de que hablen contigo
Llamalos por teléfono, dales las gracias por registrarse y preguintales:

Como supieron de ti (si no lo sabes aun).
e Por qué se han suscrito como clientes de pago.
e (Queé cosas mejorarian.

Habla con tus clientes potenciales perdidos

De los clientes potenciales perdidos se aprende tanto (si no mas) como de los que optan
por comprar nuestro producto. Habra gente dispuesta a darte un feedback sincero si se lo
pides con claridad al final del periodo de prueba, pero otros quiza necesiten un pequeno
incentivo. Ofrece una tarjeta regalo o haz una donacion en su nombre a una ONG que
elija (20-40 euros, por ejemplo) a cambio de 15 minutos de su tiempo.

No dedicamos grandes esfuerzos a la adquisicion de clientes para luego dejarlos
marchar sin mas.

—Gary Vaynerchuck

Recomendaciones

Prioridad: conseguir testimonios.

Pide testimonios a tus clientes.

Pide a tus clientes satisfechos que escriban unas breves lineas sobre la propuesta de
valor de tu producto.

;Listos para el lanzamiento?

En este apartado hablaré sobre como decidir cuando estamos listos para dar a conocer
nuestro producto al mundo.



1.  Revisa los resultados con frecuencia.
La investigacion sobre pruebas de usabilidad ha demostrado que se pueden detectar
el 85 % de los problemas de un producto con tan solo cinco pruebas de test.

2.  Comienza por los problemas mas graves.
Revisa los tres problemas principales de cada una de las pruebas y clasificalas segiin
Su importancia.

3. Haz lo minimo.
En esta etapa hemos de resistir la tentacion de redisefiar completamente la landing
page o el proceso de activacion. Nuestro objetivo es establecer en primer lugar una
version basica que funcione correctamente, a partir de la cual ir introduciendo
mejoras. Tendremos muchas oportunidades para testar hipotesis alternativas en la
parte 4 de este libro.

4. Asegurate de que las cosas mejoran.
Comprueba en entrevistas posteriores que las mejoras introducidas realmente
funcionan. Repite los pasos 1 a 3.

5. Audita el tablero de conversiones.
Este es el momento ideal para auditar el tablero de conversiones y cerciorarse de
que todo funciona como es de esperar.

;Qué son los criterios de lanzamiento?
Estaremos listos para lanzar nuestro producto cuando al menos el 80 % de nuestros early
adopters completen invariablemente el embudo de conversion.

En concreto, los early adopters deberan:

Ser capaces de dar a conocer claramente la PUV.

Estar preparados para convertirse en clientes de pago de tu servicio.
Aceptar tu modelo de precios.

Completar el proceso de activacion.

Aportar un testimonio positivo.

i3, 2, 1, ignicion!

Una vez contemos con un PMV que funcione, el paso final es revisar los canales de
adquisicion para garantizar que contamos con un flujo constante de clientes potenciales
entrando en el embudo. No obstante, cuidado con dedicar demasiados esfuerzos a la
optimizacion prematura de los canales de adquisicion.

Esfuérzate por atraer trafico a través de los canales que identificaste previamente para
tu producto (por ejemplo, el marketing de contenidos) y compleméntalos con otros
medios si fuera necesario (por ejemplo, marketing a través de motores de busqueda).

Tu objetivo es crear el trdfico «justo y suficiente» para seguir aprendiendo. Si cuentas
con un amplio listado de clientes potenciales medianamente entusiasmados (obtenidos a
través de medios usados anteriormente: la pagina de muestra, el boca a boca, etc.),
plantéate agotar dicho listado ofreciendo a quienes lo integran facilidades de registro
antes de lanzar el producto publicamente.

CASO DE ESTUDIO

CloudFire: Aprendizaje sobre el PMV

Sabiamos que el mercado de las herramientas para compartir fotografias y videos ya estaba copado, de manera que era
muy importante para nosotros validar nuestra PUV. El primer desafio era llamar la atencién sobre ella. Nos servimos
de estas entrevistas para testar la PUV, mostrando a los clientes potenciales la landing page y midiendo sus
reacciones.

Riesgo de producto: ;Ofrece el producto algo que merezca la pena? (PUV)
Hipotesis

Las entrevistas sobre PMV validaran la PUV en la landing page.
Conclusiones



Iteracion 1: ventaja gancho

Comenzamos ensefiando a las madres la landing page2* mostrada en la figura 12-2.

* Traduccién del texto de la landing page: «La manera mas rapida de compartir tus fotos y videos. Ayudamos a papay
mama a compartir sus fotos y videos instantaneamente. Descargar CloudFire. Pruébalo gratis. Windows y Mac OS X».
[N. del T.]

The Fastest Way To Share A —

Your Photos And Videos.

e

Hasala andl lon (16 phckmb

Helping parents share their photos and
videos instantly.

.

Figura 12-2. Landing page de CloudFire, iteracion 1

El feedback que recibimos fue que lo que ofreciamos no se diferenciaba lo suficiente de los servicios existentes. La
mayoria de madres tenian la impresion de que los servicios que usaban ya eran lo bastante rapidos, hasta que
llamabamos su atencidén sobre la palabra instantly («instantaneamente»): con nuestro servicio podrian compartir
cientos de fotos y videos en «tiempo cero». Nos dimos cuenta de que la palabra instant («instante») y sus derivados no
tenia demasiada repercusion en los clientes potenciales. Hice una busqueda en Google y encontré el siguiente anuncio,
que termind de convencernos al respecto:

(Un servicio de impresion de fotos cualquiera).

Imprime tus fotos mientras esperas.

Instantaneamente en 30 minutos.

Aunque habiamos situado estratégicamente un enlace a un video de muestra de dos minutos en el sitio web, nos
dimos cuenta de que cuando el titular no engancha a los visitantes, estos no se detienen a ver el video. Confirmamos
esta suposicion con otras pruebas de usabilidad que realizamos a través de UserTesting.com, un servicio de pruebas
de usabilidad online.

Iteracion 2: palabras gancho

A partir de ese momento, tuvimos en cuenta que las palabras importaban, asi que decidimos llamar la atencién sobre
el segmento de clientes objetivo (busy parents, «<papas y mamas sin tiempo») en el titular y afladimos un No Uploading
Required («Sin subir archivos») en un destacado, con la esperanza atraer las miradas (véase la figura 12-3).

Words matter

Photo and Video Sharing

CloudFire lets you share your photos and videos instantly
without having to babysit the sharing process. 5o you can
go back to the more important things in your life.

Cot questions: 1-800-381-7241 or emalil

Figura 12-3. Landing page de CloudFire, iteracion 2

El destacado ciertamente llamo la atencion de los visitantes. Nos encontramos con dos tipos de reacciones, ambas
negativas.

Los técnicos que se topaban con el «Sin subir archivos» no se lo tomaban muy en serio. Teniamos que dedicar cinco
minutos a explicar como funcionaba el producto, que utiliza un modelo peer-to-web (p2web) para poder compartir
cosas instantaneamente sin subir datos.

Los usuarios sin formacién técnica, por su lado, quedaban desconcertados y preguntaban cémo funcionaba el
producto. De igual modo, teniamos que dedicarles cinco minutos para darles una explicacion, aunque no tan técnica.
Ambas reacciones nos parecieron negativas, porque lo cierto es que en una landing page no hay tiempo para explicar
nada. Cuando la gente no confia, se marcha. Asi pues, aunque hubiésemos afadido una pagina o un grafico para
explicar como funciona el producto, lo mas probable es que los visitantes no se quedaran el tiempo suficiente en la
landing page como para fijarse.

Iteracion 3: gancho emocional

Mas que intentar presentar una ventaja particular o explicar como funciona el producto, nos propusimos volcarnos en
las aspiraciones de la gente: queriamos una imagen que conectase con el cliente objetivo y comunicase una historia
con final feliz y las ventajas que la hacian posible (véase la figura 12-4).



Words matter Images matter

Get back to the more important things

in your life. Faster.

(T 0STorFree | or Take the tour

Got questions: 1-800-381-7241 or email

Figura 12-4. Landing page de CloudFire, iteracion 3

Esta version funciond. La primera reaccion que obtuvimos de las madres fue: «Mi vida es justo asi». Esa conexion las
empujo a leer la parte izquierda de la pagina, que ahondaba en ese vinculo haciendo la siguiente promesa: «Regresa a
las cosas importantes de tu vida. Mas rapido». La frase despertaba el interés hasta el punto de querer saber mas, que
es justamente lo que debemos pedir al titular de nuestra PUV.

Tu PUV: por qué eres diferente y vale la pena que se te preste atencion.

Aprendizaje cualitativo frente a aprendizaje cuantitativo

Es interesante destacar que este experimento sobre landing pages también ejemplifica como el aprendizaje cualitativo
triunfa sobre el cuantitativo en las fases tempranas de desarrollo de un producto. Mientras entrevistabamos a las
madres, pusimos en marcha una prueba A/B mediante Google Website Optimizer, atrayendo trafico mediante anuncios
en Facebook, Google AdWords y StumbleUpon.

CloudFire fue el producto que utilicé para poner rigurosamente a prueba las técnicas de Lean Startup. En este punto
me enfrentaba a las entrevistas cualitativas, que parecian bastante mas complicadas que las cuantitativas.

Gracias a las entrevistas (tan solo 10), pudimos declarar finalmente a la iteracién 3 como la ganadora en apenas una
semana. No solo sabiamos cual era la version que funcionaba sino por qué, lo que era si cabe mas importante. Toda la
informacion y conclusiones mencionadas anteriormente se extrajeron de las entrevistas con los padres.

Por otro lado, la prueba A/B cuantitativa seguia sin dar resultados concluyentes a la tercera semana. Al final decidimos
reducir el testeo, porque el 100 % de las madres que entrevistamos afirmaba que la solucion que habian estado
utilizando hasta entonces la habian descubierto en su dia por el boca a boca. No habian buscado activamente
herramientas para compartir fotografias y videos, lo que nos permitié6 preguntarnos mas a fondo sobre la utilidad de
testar estas paginas a través de anuncios. ;Quiénes eran esas personas que hacian clic en los anuncios?

Riesgo de mercado: ;son tus precios los adecuados? (Flujos de ingresos)

Hipotesis

La entrevista sobre PMV sirve para validar la estructura de precios.

Conclusiones

Todas las personas entrevistadas aceptaron el modelo de precios y se registraron en el servicio.
Riesgo de cliente: ;tienes suficientes clientes? (Canales)

Hipotesis

Los canales outbound producen 50 registros semanales.

Conclusiones

Contabamos con los suficientes clientes potenciales medianamente interesados en nuestra lista de distribucion de
correo como para aguantar cuatro semanas mas a ese ritmo. Habiamos previsto que para entonces seriamos capaces
de atraer a través de canales adicionales mas trafico del que seria necesario testar.

Lean Canvas actualizado

La figura 12-5 describe el Lean Canvas actualizado.
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Lean Canvas es una adaptacion de The Business Model Canvas

Figura 12-5. Lean Canvas sobre padres actualizado
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CAPITULO 13

No trates de imponer funciones y caracteristicas

En un gran mercado, un mercado que ofrezca muchos clientes potenciales reales, es el

mercado el que obtiene de la startup el producto deseado.

—Marc Andreessen, The Pmarca Guide to Startups

Las funciones y caracteristicas no se imponen: nos las piden

Anteriormente abogué por la puesta en marcha de un sistema de Despliegue Continuo.
Aunque el Despliegue Continuo nos ayuda a optimizar el desarrollo del producto en lo
que a tiempos se refiere, debemos tener cuidado de no terminar creando funciones y
caracteristicas simplemente por crearlas.

Cuando lanzamos un producto, muchas cosas pueden salir mal

(y saldran mal). Desde luego, los clientes potenciales pediran funciones y caracteristicas.
Pareceria 10gico lanzarse a desarrollar, pero esa rara vez es la respuesta.
Estas son las razones:

1.

Anadir funciones y caracteristicas diluye tu PUV: has hecho un gran esfuerzo para
hacer de tu PMV un producto ligero y especifico. No rebajes tu PUV con
distracciones innecesarias. Los productos sencillos son faciles de entender.

No tires la toalla por tu PMV antes de tiempo: disefar un gran software es dificil.
Aunque hayas testado hasta el agotamiento problemas diversos que merezca la
pena solucionar, solo has puesto a prueba proyectos de soluciones para los mismos.
Dale a tu PMV una oportunidad. Detecta y resuelve problemas con las funciones y
caracteristicas que ya tienes, antes de afnadir mas.

Cierra el compilador y no vuelvas a abrirlo hasta que descubras por qué los clientes potenciales no quieren tu
producto.

—Jason Cohen, blog «A Smart Bear»

Las funciones y caracteristicas siempre conllevan costes ocultos: cuantas mas
funciones y caracteristicas, mas tests, mas capturas de pantalla, mas videos, mas
coordinacion, mas complejidad y mas distracciones.

De primeras, di no.
—37signals, Getting Real

Todavia no sabes exactamente qué es lo que quieren los clientes: las funciones y
caracteristicas que se te ocurran para el futuro deben ser consideradas
experimentales. Déjalas por el momento en la lista de espera. Mas adelante hablaré
sobre como priorizar, desarrollar y validar nuevas funciones y caracteristicas.

El desarrollo compulsivo de funciones y
caracteristicas puede resultar adictivo.

—Ben Yoskovitz, «Instigator Blog»

Sigue la regla 80/20

Una gran regla basica a la hora de centrarse en la priorizacion (véase la figura 13-1).
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Figura 13-1. Regla 80/20

Tras el lanzamiento deberiamos dedicar la mayoria del tiempo a medir y mejorar las
funciones y caracteristicas existentes en lugar de ir a la caza de otras nuevas, por
geniales que nos parezcan.

Aun asi, es posible seguir haciendo mejoras con impacto cero.

En el proximo apartado aprenderemos como.

Acota el desarrollo de funciones y caracteristicas

Un buen ejercicio para mantener el control sobre el ritmo de desarrollo de funciones y
caracteristicas es limitar el namero de las mismas en que se puede trabajar a la vez, y
solo trabajar en nuevas funciones y caracteristicas una vez desplegadas y cuando se haya
comprobado su impacto, positivo o negativo.

Una buena herramienta para ello es el cuadro Kanban.l_9

Un cuadro Kanban es al seguimiento de funciones y caracteristicas lo que el tablero de
conversion al seguimiento de métricas.

Ambos te permiten centrarte en lo macro.

La figura 13-2 muestra un tablero Kanban muy basico, con tres columnas.

BACKLOG EN CURSO TERMINADO
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Figura 13-2. Cuadro Kanban bdsico

La idea general es la siguiente: las funciones y caracteristicas se enumeran en la
columna izquierda y van avanzando etapas de desarrollo de producto y cliente hasta que
se las considera «terminadas».

A continuacion describimos brevemente los tres pasos basicos mostrados en la figura
13-2.

1. Backlog



Todas las potenciales funciones y caracteristicas se incluyen en la columna «Backlog», a la que acceden de una
de las siguientes maneras:

o  Mejoras de funciones y caracteristicas existentes (por ejemplo, perfeccionamiento del flujo de registro).

o  Peticiones de clientes.

o Tus propias peticiones (por ejemplo, las funciones y caracteristicas «que no estaria mal tener» y que
has postergado).

Antes de seguir avanzando, es importante distinguir entre funciones/caracteristicas comercializables minimas
y resolucién de bugs de menor relevancia. La funcién/caracteristica comercializable minima (FCM) se define en el
libro Software by Numbers, de Mark Denne y Jane Cleland-Huang (Prentice Hall), como «la unidad minima de
trabajo que aporta valor al cliente».

Cuando hablo de «funciones y caracteristicas» siempre me refiero a las FCM. Una buena manera de testar una
FCM es preguntarse si la anunciariamos a los clientes en una entrada de blog o boletin de noticias. Si es
demasiado insignificante como para mencionarla, no es una FCM.

Una FCM esta integrada habitualmente por unidades de trabajo menores (tareas) que definen los lotes mas
pequenios, en caso de que estemos aplicando el método de Despliegue Continuo. El desarrollo de funciones y
caracteristicas y la resolucion de bugs de menor entidad suelen encajar bien en unidades de trabajo o lotes
pequenios.

Yo unicamente hago seguimiento de las FCM sobre un cuadro Kanban y recurro a una herramienta de cuadro
de tareas mas ligera (como Pivotal Tracker) para hacer seguimiento de las funciones y caracteristicas, de la
resolucion de bugsy de unidades de trabajo de menor entidad.

2. En curso

La prioridad dentro de la columna «Backlog» se basa en los objetivos actuales de tu producto. Esto lo hace
todo mas facil, pues solo hay que coger la primera funciéon o caracteristica de la lista y ponerse a trabajar en ella.
El paso «En curso» esta a su vez formado por varios subpasos, como el desarrollo de mock-ups, la codificacion, el
despliegue, etc. Hablaré sobre todo ello en detalle en el capitulo 14.

Un principio clave del Kanban que funciona muy bien para acotar la cola de trabajo es limitar el nimero de
funciones y caracteristicas que puede contener la columna «En progreso». Esto permite maximizar la
productividad y minimizar el despilfarro. A los aficionados a los aspectos mas técnicos recomiendo el libro de
Donald Reinertsen, The Principles of Product Development Flow (Celeritas Publishing), que trata todos estos
asuntos en gran detalle.

Mi recomendacién es comenzar imponiendo un limite a la columna «En curso»: debe contener tantos
elementos como fundadores/miembros del equipo tenga la startup (ajustandolo mas tarde si es necesario). Asi
pues, si tu startup tiene tres fundadores, solo se podrd trabajar en tres funciones y caracteristicas en un
momento determinado.

3. Terminado
Cuando hemos terminado con una funcioén o caracteristica, la pasamos a la columna «Terminado». El estatus
«Terminado» es en cierta medida arbitrario. Cada equipo de desarrollo lo usa de una manera distinta: con
«Terminado» algunos quieren decir que se ha terminado de escribir el codigo, otros que se ha testado y otros
que ya esta desplegada.

En Lean Startup, no obstante, una funcion o caracteristica esta «terminada» solo
cuando proporciona aprendizaje validado del cliente (véase la figura 13-3).

APRENDIZAJE

BACKLOG EN CURSO TERMINADO VALIDADO

&

2l onSidera oiil esta fatncidn o caracleristica?

Figura 13-3. Fase del aprendizaje validado

Por esta razon, Eric Ries propone redefinir «Terminado» para que incluya el aprendizaje
validado, o bien anadir un cuarto estatus. Como explicaré en breve, a mi me gusta hacer
las dos cosas y aplico una validaciéon en dos fases, primero cualitativa y después
cuantitativa.

Si definimos el estatus «Terminado» de esta manera, acotaremos aun mas el flujo de
produccion de funciones y caracteristicas y nos ahorraremos trabajar en nuevas
funciones y caracteristicas a menos que podamos demostrar que las recién desplegadas
han ofrecido aprendizaje validado.

Procesar peticiones de funciones y caracteristicas

En este apartado, perfilaré un flujo de trabajo al estilo Getting Things Done (GTD)
(expuesto en Organizate on eficacia, de David Allen) para el procesamiento de nuevas
peticiones de trabajo que inevitablemente llegaran (véase la figura 13-4).

La primera regla es cotejar la peticion con las necesidades y prioridades inmediatas de
tu producto: jes una «accion correcta en el momento correcto»? Por ejemplo, si estas



teniendo problemas graves con tu flujo de registros, el resto de peticiones posteriores
debe tener menor prioridad

«COSAS»

l
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Figura 13-4. Flujo de trabajo de funciones y caracteristicas

Después deberas tener en cuenta si se trata de una funciéon o caracteristica o bug de
poca entidad o una FCM de mas peso.

Si se trata de un trabajo de poca entidad y se necesita inmediatamente, ponte a ello
cuanto antes (por ejemplo, escribir codigo-testar-desplegar segun tu proceso de
Despliegue Continuo). De lo contrario, afiadelo a la columna «Backlog» de tu cuadro
Kanban. Aconsejo ordenar por prioridad también los elementos de la columna «Backlog».
De ese modo, cualquier miembro del equipo que quede mano sobre mano puede trabajar
en alguna de las unidades de trabajo menores y completar todas las fases hasta su
despliegue.

Si se trata de una FCM de importancia, hay que anadirla a la columna «Backlog» del



cuadro Kanban. A continuacion hablaré sobre como ordenar por prioridad estas
funciones y caracteristicas y como trabajar con ellas.

Objetivo: Conseguir una tasa de activacion del 60 %
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Figura 13-5. Ciclo de vida de funciones y caracteristicas

El ciclo de vida de las funciones y caracteristicas

El metapatron de iteracion que hemos estado utilizando para definir, desarrollar y validar
tu PMV también puede aplicarse a tus FCM.

En este apartado, describiré un ciclo de vida de funciones y caracteristicas desarrollado
con este metapatron y aplicado mediante un cuadro Kanban.

Como realizar seguimiento de un cuadro Kanban

Antes de entrar en detalle sobre los distintos pasos del proceso, me gustaria poner de
relieve algunos aspectos generales sobre el cuadro Kanban (véase la figura 13-5).

Objetivos

Es buena idea enumerar tus objetivos y prioridades inmediatas (concentracion) en la
parte superior del cuadro Kanban. Asi conseguiras que todo el mundo siga las mismas
pautas al establecer prioridades en la columna «Backlog».

Limitacion de trabajos en curso

La limitacion de trabajos en curso se muestra en el encabezamiento. En grandes equipos
de trabajo es habitual fijar limites en cada uno de los subestados (mock-up, demo, codigo,
etc.) pero en esta etapa no es necesario, pues la mayor parte de startups funcionan con
equipos pequenos.

La fila de espera

Cada paso del proceso se divide en dos partes, una reflejada en la fila superior y otra en
la fila inferior. En la fila superior aparecen las funciones y caracteristicas sobre las que se
esta trabajando, mientras que en la inferior aparecen las que estan terminadas y en
espera para pasar al siguiente paso del proceso.

Las funciones y caracteristicas pueden ser descartadas en cualquier etapa

Integran el ciclo de vida de funciones y caracteristicas multiples etapas de validacion por
parte del cliente. Si una funcion o caracteristica no supera esa validacion, puede
retrotraerse a una etapa anterior para ser retocada o puede eliminarse directamente. Las
funciones y caracteristicas para eliminar se marcan en rojo.

Despliegue Continuo
Doy por sentado que aplicaras algun método de Despliegue Continuo y que en la columna
«Codigo» se incluye el ciclo completo Remitir-Testar-Desplegar-Monitorizar.

NOTA



Aunque en este ejemplo hablo de software, la columna «Co6digo» podria reemplazarse con la fase de desarrollo
pertinente a tu producto, del tipo que sea.

Validacion en dos fases

Como la verificacion cuantitativa puede llevar un tiempo, yo solo aplico el testeo
cualitativo para asignar a una funciéon o caracteristica el estatus «Terminado». Quitamos
asi la etiqueta «En curso» a esa funcion o caracteristica para poder seguir trabajando en
otras mientras se siguen recopilando datos.

Explicacion del proceso paso a paso

Paso a describir el ciclo de vida de funciones y caracteristicas completo, paso a paso.
Comprender el problema:

1. Backlog
Al final del capitulo 12 vimos un flujo de trabajo sencillo que nos permite aprobar rapidamente las distintas
peticiones de funciones y caracteristicas. Estas se colocan en la parte superior de la columna «Backlog», puesto
que no hemos comenzado a trabajar en ellas ain. Como hemos impuesto un limite a los trabajos en curso,
hemos de fijar cuidadosamente las prioridades de la cola de trabajo teniendo en cuenta los objetivos inmediatos
del producto.
Una vez identificada una funcién o caracteristica, el primer paso es comprobar si estamos tratando un
problema que merece la pena solucionar. Si no puedes justificar el desarrollo de la funcién o caracteristica,
descartala de inmediato.

2. Peticiones de clientes
Si la funciéon o caracteristica responde a una peticion del cliente, llamalo o retinete con él. Aunque el cliente
pida una solucién
especifica, trata de ir a la raiz del problema. Intenta convencerlo de que esa funcién o caracteristica no es
necesaria. Pide que te dé argumentos de por qué debe afadirse.
Al final de la llamada o la reunién, evalua si tienes entre manos algo que «no estaria mal tener» o un problema
«que es necesario solucionar», si merece la pena hacerlo y qué consecuencias tendra a nivel macro.

3. Peticiones internas
Si la funcion o caracteristica se ha generado internamente, aplica los mismos criterios citados con el resto de
miembros del equipo para llegar a la misma pregunta: «;Merece la pena solucionar este problema?».

Definir la solucion:

1. Mock-up
Una vez hayamos identificado una funcién o caracteristica que merezca la pena crear, disefia un mock-up
segun lo planteado en el capitulo 8. Comienza con bocetos sobre papel para cuanto antes pasar a HTML/CSS, al
que idealmente se podra acceder desde dentro de la aplicacion.

2. Demo
Cuando esté listo el mock-up, lleva a cabo una entrevista (similar en estructura a la entrevista sobre
soluciones) para testar tu solucién ante el cliente. Realiza las iteraciones necesarias sobre el mock-up hasta que
recibas del cliente la aprobacion necesaria para seguir adelante.
3. (Codigo
Una vez validado el mock-up, puedes empezar a desarrollar la funciéon o caracteristica. En la mayoria de casos,
lo 16gico es dividir el desarrollo de la funcién o caracteristica en tareas mas pequefias de las que se pueda hacer
seguimiento en tu cuadro, para mas tarde desplegarla incrementalmente usando el sistema de Despliegue
Continuo.

Validar cualitativamente:

1. Lanzamiento parcial
Una vez codificada y lista la funcién o caracteristica, implantala parcialmente para uso solo de algunos
clientes.
2. Validar cualitativamente
Lleva a cabo entrevistas sobre usabilidad (similares a las entrevistas sobre el PMV). Lleva a cabo las iteraciones
necesarias para corregir problemas.

Verificar cuantitativamente:

1. Despliegue total
Ya estas listo para hacer un despliegue total. Una vez totalmente desplegada tu funcion o caracteristica, le
asignamos el estatus «Terminado» e introducimos los cambios necesarios en la cola de trabajo «En curso».



Podemos asi empezar a trabajar en la siguiente funcién o caracteristica «Backlog».

2. Verificar cuantitativamente

Con la funcién o caracteristica ya en funcionamiento, deberas poder comparar las cohortes de conversiéon de
la semana pertinente con las de la anterior, a fin de verificar el impacto a nivel macro.

Dependiendo del tipo de funcién o caracteristica, podria ser necesaria una prueba A/B. En esta etapa, este tipo
de tests nos ayudan a formarnos un criterio.

Cuantas mas pruebas A/B realices a la vez, mas amplia se hara la ventana de tiempo de verificacién. Los
experimentos a largo plazo pueden no obstante interferir con otros experimentos y hacer las cohortes mas
complejas. Por ello, conviene recurrir a las pruebas A/B con cierto sentido comun.

A continuacion, algunas pautas:

e En general, yo no suelo hacer pruebas A/B en funciones o caracteristicas nuevas,
porque estas pueden compararse con cohortes previas en las que dicha funcién o
caracteristica no aparecian.

e No realizo, por otro lado, prueba A/B sobre funciones y caracteristicas
experimentales que reciben muy buena acogida durante la verificacion cualitativa.

e Si recomiendo realizar pruebas A/B con experimentos que han suscitado
reacciones neutras o positivas (sin mas) durante la verificacion cualitativa y con
aquellos cuyo objetivo es testar mejoras o flujos alternativos.

Notas

19 Kanban es un sistema de programacion disefiado por Taiichi Ohno, padre del Sistema de Produccion Toyota, que
sirve para determinar qué producir, cuando producirlo y en qué cantidad. (Fuente:
http://en.wikipedia.org/wiki/Kanban).



CAPITULO 14

Mide el ajuste producto/mercado

El primer paso para ello es definir una métrica que nos sirva para calibrar el ajuste
producto/mercado. Una vez la tengamos, iteraremos sistematicamente hasta conseguir
nuestro objetivo.

;Quée es el ajuste producto/mercado?

Aunque Marc Andreessen no invento el término,@ si escribio una popular entrada de

blog sobre el concepto de ajuste producto/mercado que lo describe de manera bastante
certera:

El ajuste producto/mercado aparece cuando nos dirigimos a un mercado determinado
para ofrecer un producto que pueda satisfacer a ese mercado.

Cuando no hay ajuste producto/mercado siempre se nota. Los clientes no obtienen valor
del producto, el boca a boca no funciona, la tasa de uso no crece muy radpido, las reserias
no dicen nada especial, el ciclo de ventas es demasiado largo y muchas negociaciones
caen en saco roto.

Y cuando hay ajuste producto/mercado también se nota.

Los clientes compran el producto al mismo ritmo al que se desarrolla y el uso crece al
mismo ritmo al que aniades servidores. El dinero de los clientes se amontona en la cuenta
de tu empresa. Contratas a todo el personal comercial y de atencion al cliente que eres
capaz. Los periodistas llaman porque han oido hablar de tu nueva aplicacion y quieren
hacerte unas preguntas.

—Marc Andreessen, The Pmarca Guide to Startups

Por desgracia, Marc terminaba la entrada del blog con mas preguntas que respuestas y
no ofrecia orientacion sobre como alcanzar o medir el ajuste producto/mercado.

Sean Ellis habla de ello de forma menos abstracta y ofrece métricas para detectar la
traccion temprana, requisito fundamental para el ajuste producto/mercado. Hablaré de
ello a continuacion.

El test Sean Ellis

Sean Ellis dirigia 12in6, consultoria especializada en ayudar a startups durante la etapa
de transicion y crecimiento. Como condicion para aceptar a un cliente, llevaba a cabo
estudios cualitativos de los usuarios de sus productos, con miras a determinar si estos
presentaban traccion temprana, senal de que las cosas van por buen camino.

La pregunta clave del estudio era:

;Como te sentirias si no pudieras usar nunca mas este producto?

Muy decepcionado/a.

Un poco decepcionado/a.

No me sentiria decepcionado/a (en realidad no muy util).
N/A. Ya no uso este producto.

Si mas del 40% de tus usuarios responden que quedarian «muy decepcionados» Si
no pudieran usar tu producto, hay muchas posibilidades de incrementar la
adquisicion de clientes (y hacerla sostenible y escalable), para ese producto «que
hay que tener». El citado umbral del 40% quedo fijado tras comparar resultados
correspondientes a cientos de startups. Quienes superaban el 40% eran por lo

=



general capaces de escalar el negocio de manera sostenible. Los que se quedaban
lejos de ese porcentaje encontraban mds dificultades.2L

El contenido literal de la pregunta podria retocarse dependiendo del mercado objetivo.
Por ejemplo, en un contexto b2b (empresa a empresa), plantear la posibilidad de retirar
un producto determinado puede no sentar bien en los primeros clientes que estén
invirtiendo tiempo en ese producto. Aparte de eso, creo que la premisa basica del test es
eficaz. Su objetivo es intentar medir la opinion que los usuarios tienen de tu producto.

No obstante, el mayor reto a la hora de hacer el test de Sean es el mismo que yo
describi anteriormente al respecto de las encuestas para clientes: las encuestas son mds
eficaces en la fase de verificacion que el aprendizaje.

En este caso, el test de Sean puede ayudar a determinar si el producto presenta traccion
temprana, pero no a conseguirla.

Ademas, para que los resultados sean estadisticamente significativos, necesitamos
contar con una muestra mas amplia y tener en cuenta la segmentacion de clientes y los
motivos del usuario. Por esta razon, lo ideal es hacer el test cuando estamos muy cerca ya
del ajuste producto/mercado (que es también lo que recomienda Sean).

;Qué hacemos hasta entonces, pues? ;COmo orientamos nuestro producto hacia el
ajuste producto/mercado?

La respuesta se halla en el tablero de conversion. En el siguiente apartado, presentaré
otra manera de medir la influencia temprana de tu producto sobre los usuarios, para lo
que nos valdremos de dos meétricas clave del ciclo de vida de cliente: la activacion y la
retencion, que combinadas seran la métrica del valor ofrecido por el producto.

Céntrate en la macromeétrica «correcta»
Crea algo que la gente quiera.

—Paul Graham

Conseguir traccion y un buen ajuste producto/mercado se reduce fundamentalmente a
crear algo que la gente quiera o, en otras palabras, a cumplir con tu PUV. Algunos
productos estan disefados para ofrecer un valor puntual. Por ejemplo, los servicios de un
fotografo de boda o de un abogado especializado en divorcio, los libros, los DVD, etc.
Otros productos estan disefiados para ofrecer valor recurrente por su uso reiterado: los
productos de software como servicio (SaaS), redes sociales, restaurantes, revistas, etc.

Los primeros se ven impulsados fundamentalmente por la experiencia que el usuario
vive cuando usa el servicio, la cual puede medirse eficazmente mediante la métrica de
activacion. El éxito de los segundos depende de que la primera experiencia sea positiva
(de modo que sigue siendo importante tener una buena tasa de activacion), aunque
fundamentalmente lo determina el uso reiterado: la retencion es por tanto la medida mas
indicativa de que estamos «creando algo que la gente quiere» (véase la figura 14-1).



ADQUISICION |
~.  Deben funcionar lo suficientemente

bien como para permitir el aprendizaje

ACTIVACION

—»  Macrométrica correcta

Hay que realizar seguimiento de las
---- retenciones (si cobras desde el
primer momentao)

RECOMENDACION | ----  (Dejar para mas adelante)

Figura 14-1. Céntrate en la macrométrica correcta

Podria argumentarse que el uso repetido de un producto pero muy espaciado en el
tiempo podria equipararse a la respuesta «Muy decepcionado/a» de la encuesta de Sean.

ASI pues, podemos aplicar el umbral del 40 % para determinar la traccion temprana.
Existe traccion temprana cuando retenemos al 40% de los usuarios activados, mes tras
mes.

;Qué hay de las ventas?

Aunque en mi opinién la estructura de precios forma parte del producto y defiendo que
se cobre desde el primer momento, el que nos paguen no es mas que una forma
temprana de validacion. Cuando se da como argumento per se, las ventas pueden dar
falsos positivos en un test sobre ajuste producto/mercado. Personalmente, he vivido
numerosos casos de productos que el cliente seguia pagando pero no usaba (ni siquiera
de vez en cuando). A veces se debia a que alguien pagaba por él (su empresa, por
ejemplo) o a que olvidaban darse de baja.

Otras veces he visto startups distraerse de su objetivo por perseguir un tipo de ventas
equivocadas. Por ejemplo, ofreciendo licencias puntuales o acuerdos para desarrollar el
producto a medida.

Las ventas constituyen una forma temprana de validacion, pero la validacion definitiva
la da la retencion de clientes.

Ademas, si ofreces un producto para uso puntual, coObralo de manera adecuada,
asegurandote de que obtienes una buena tasa de activacion. Las ventas vendran solas. De
igual modo, si ofreces un servicio de suscripcion y cobras desde el primer momento,
conseguiras ventas, pero solo si obtienes una buena tasa de retencion.

¢Has creado algo que la gente quiera?
En este apartado, resumiré el proceso de iteracion hacia la traccion temprana y fijaré los
criterios para determinar si la hemos alcanzado:

1.  Revisa los resultados del tablero de conversion semanalmente. Fija una hora para
revisar cada lunes tu tablero de conversion con el resto del equipo. Identifica las



columnas en que hay mas problemas que necesitan solucion.

2. Asigna prioridades en la cola de objetivos y de funciones y caracteristicas. Revisa la
cola de funciones y caracteristicas para asignar prioridad a las mejoras nuevas o en
curso.

3. Formula hipotesis audaces. Evita 1los experimentos de microoptimizacion en esta
etapa. En su lugar, plantea hipotesis audaces, desarrollando no obstante 1o minimo
para ponerlas a prueba.

4. Anade/elimina funciones y caracteristicas. Revisa las funciones y caracteristicas a
lo largo de todo el ciclo de vida para garantizar que su impacto es positivo. De lo
contrario, modificalas o eliminalas.

5. Haz seguimiento de las metricas de valor. Revisa las cohortes de retencion. El
objetivo es que estas cifras crezcan de manera continuada. De lo contrario,
estaremos acelerando sin que las ruedas del vehiculo agarren, por decirlo asi.

6. Haz el test Sean Ellis. Cuando la tasa de retencion se acerque al 40 %, plantéate
hacer el test de Sean Ellis.

;Como saber cuando hay que dejar de buscar la traccion temprana?
Podremos dejarlo cuando:

e Tengamos una tasa de retencion del 40 % de los usuarios.
e Hayamos superado el test Sean Ellis.

;Qué hay del factor «mercado» en el ajuste producto/mercado?
Con esto me refiero a cosas como la tasa de cancelacion de clientes, el

coeficiente de viralidad o el coste de la adquisicion de clientes: factores que determinan
la escalabilidad de tu modelo de negocio.

Centrarse en el escalamiento del negocio antes de que quede demostrado que este ejerce
traccion temprana es una forma de despilfarro.

Una vez demostrada la existencia de traccion temprana, deberas centrarte en crecer de
manera sostenible.

Comienza por identificar tu motor de crecimiento clave
EIl motor de crecimiento es el mecanismo del que

se sirven las startups para crecer de manera sostenible.

—Fric Ries, El método Lean Startup (Deusto)
En su libro, Eric Ries describe los tres motores de crecimiento de la siguiente manera:

El pegajoso: elevada tasa de retencion
Un producto que emplea un motor de crecimiento «pegajoso» confia en contar con una
tasa de retencion elevada (y una tasa de cancelacion de clientes baja). Ejemplos:
proveedores de servicios telefonicos o de cable, productos de software como servicio
(Saas).

La tasa de cancelacion de clientes equivale a la fraccion de clientes que abandonan un
producto o dejan de usarlo tras un periodo determinado de tiempo.

En este caso, el crecimiento viene dado por el hecho de que la tasa de adquisicion de
clientes se mayor que la de cancelacion.

El viral: elevada tasa de recomendacion

Los productos que se sirven de motores de crecimiento virales dependen de tasas
elevadas de recomendacion entre clientes, es decir, necesitan un coeficiente de viralidad
alto, lo que a menudo aparece como efecto colateral del uso del producto. Ejemplos: las



redes sociales como Facebook o Twitter.

El coeficiente de viralidad mide el numero de recomendaciones por cliente que dan pie a
conversiones.

En este caso, lo que impulsa el crecimiento es que el coeficiente de viralidad sea mayor
que 1, es decir, que cada usuario sea capaz de atraer al menos a otro usuario mas.

El de pago: margenes elevados

Un producto que utiliza un motor de crecimiento de pago depende de reinvertir una
parte de los ingresos provenientes de los clientes (valor de ciclo de vida del cliente,
VCVC) en la adquisicion de nuevos clientes, mediante publicidad o contratacion de
comerciales.

Impulsa el crecimiento en este caso el que el valor de ciclo de vida del cliente (VCVC)
sea mayor que el coste de la adquisicion de clientes (CAC).

David Skok, de Matrix Partners, recomienda que VCVC > 3 * CAC.

;Cual elegir, entonces?

Quiza a tu producto le vaya bien mas de un tipo de motor, pero es importante centrarse
primero en uno solo, el que mas potencial de impacto tenga, dado el camino al cliente
especifico de tu producto (canal).

;Qué es lo que le impide a tu negocio
multiplicar su crecimiento por diez?

—David Skok

Muchas veces no es facil saber cudl es el motor apropiado para nuestro producto, pues
son muchos los que pueden servirse de los tres. Ademadas, el motor de crecimiento de tu
producto puede variar con el tiempo.

A continuacion expongo algunas pautas generales para facilitar el proceso de seleccion:

1. Comienza validando tus métricas de valor. Todo producto debe comenzar por
cumplir con una propuesta basica de valor.
2. Debes comprender como los clientes se comportan con tu producto. Estudia el

ciclo de vida del cliente basico para identificar patrones de uso:

o Sila viralidad es implicita al producto (es decir, si los usuarios atraen repetidamente a otros usuarios
como efecto colateral natural del uso del producto, como en Facebook o Twitter) puedes plantear invertir
en un motor de crecimiento viral. Muchas veces sirve para aliviar la friccion en el momento del registro
(por ejemplo, haciendo el servicio gratuito para maximizar el crecimiento de usuarios).

o Si tu producto se ajusta a un modelo de uso recurrente (por ejemplo, productos de Software como
Servicio), podria merecer la pena en un primer momento impulsar el VCVC reduciendo la tasa de
cancelacion de clientes. Llegara el momento en el que toques techo y el retorno comience a disminuir,
seflal de que podemos cambiar a otro motor de crecimiento, como el de pago. En este tipo de productos,
aunque cuentes con muchas recomendaciones, estas no iran mas alla de los dos o tres grados (es decir, el
coeficiente de viralidad sera inferior a 1).

o Si tu producto es de un solo uso y no cuenta con un coeficiente de viralidad tan alto (por ejemplo, los
casos del fotégrafo de bodas o el abogado de divorcios), la mejor opcién es invertir en un motor de
crecimiento de pago. De nuevo, tu producto puede haber suscitado un boca a boca eficaz y quiza cuente
con usuarios reiterados, pero estos factores no son clave para crecer sosteniblemente.

3. Elige un motor y personalizalo.
Una vez has elegido tu motor de crecimiento clave, pon el contador a cero, decide cuanto quieres mejorar y
fija la métrica clave que buscas alcanzar. A continuacién, orienta la siguiente bateria de experimentos hacia ese
objetivo.

CASO DE ESTUDIO

CloudFire: Pivotar, perseverar o empezar de cero

Al final de la etapa anterior, se habian registrado varias madres que nos ayudaron a seguir perfeccionando nuestro
producto minimo viable (PMV). Una buena parte de ellas completaron el ciclo de vida del cliente, se hicieron
suscriptoras de pago y aportaron testimonios positivos.

No obstante, cuando ofrecimos CloudFire a un publico mas amplio, surgieron nuevos retos derivados de la necesidad
de escalar para un mayor numero de clientes. Estabamos desarrollando un producto dirigido a madres primerizas con
poco tiempo libre, y el propio hecho de que no tuvieran tiempo impedia que pudieran dedicarle al producto el nivel de
atencion apropiado (lo que suponia un desafio para el motor de crecimiento). Habiamos detectado varios indicios



tempranos que no supimos interpretar correctamente: cancelaciones de reuniones a ultima hora, alargamiento del
proceso de entrevistas...

Por otro lado, habiamos testado CloudFire con fotografos (para lo que usamos un sitio web profesional con un disefio
diferente), centrandonos en los fotégrafos de boda como posibles early adopters. A diferencia de las madres, los
fotografos se ganaban la vida compartiendo y vendiendo contenidos. En consecuencia, se mostraron mucho mas
motivados a la hora de utilizar o pagar mas por el uso de CloudFire. Sin embargo, apareci6 un vinculo ain mas
impredecible entre ambos segmentos de clientes.

Los fotografos de boda estaban en la posicion ideal de vender CloudFire a los recién casados, que podrian utilizar el
servicio mas adelante para otros «acontecimientos vitales» importantes, como el nacimiento de un hijo. Se
incrementaba asi al VCVC del servicio.

Los fotografos de boda se mostraban motivados para hacer las veces de canal, porque CloudFire les permitia
diferenciar su oferta y ademas podian aprovechar el trabajo de imagen y SEO que nosotros estdbamos realizando para
nuestro producto.

Aunque todo ello sonaba muy esperanzador, existia un problema importante. Yo habia iniciado este proyecto
pensando, desde el punto de vista técnico, en un cliente prototipico que se parecia mas a una madre que a un
fotografo de boda. Me apasionaba toda la tecnologia que hacia posible el producto, pero me di cuenta de que no sentia
lo mismo acerca del tipo de cliente y sus problemas.

Apasionarse solo por la solucion es un problema en si.

Mirando atras, puedo deducir qué es lo que ocurrio. Esta odisea empresarial podria dividirse en tres etapas:

1. El encanto de la adiccion creativa: los emprendedores como artistas
Nosotros lo desarrollamos pero no esperdbamos fundar una empresa en torno a ello: creamos el producto porque
pensamos que era genial.
—Mark Zuckerberg
Como a muchos otros emprendedores, en un primer momento me impulso la inexplicable necesidad de «crear»,
desarrollar algo tnico que tuviera el potencial de cambiar el mundo.
Yo habia fundado mi empresa en 2002, tras la creacién de una aplicacion para redes sociales privadas llamada
6Degrees. No podia imaginar que meses después apareceria Friendster, a la que siguieron decenas de redes
sociales distintas. Eso no nos detuvo, porque nosotros habiamos adoptado un enfoque distinto, centrado en la
privacidad y la descentralizacion, e interpretamos el hecho de que apareciera tanta competencia como una
especie de validacion que nos empujo a seguir creando. En 2002, sin embargo, la privacidad y las redes sociales
no casaban demasiado bien.
Leccion 1: Ser distinto es bueno, pero solo si lo eres en algo relevante.

2. La startup como supervivencia: los artistas también tienen que comer
Muy al principio tienes que averiguar como te las arreglaras para coger el impulso necesario para superar el
start-up dip, la primera «cuesta arriba» que hay que superar en una startup.
El bootstrapping no fue mi primera opciéon. Yo habia trabajado en una startup que se vendioé por cientos de
millones. Hoy es propiedad en su mayor parte de sus fundadores, asi que fui a visitarles. Para mi sorpresa,
aunque les gustaba la idea, no estaban dispuestos a financiarla. Esta fue una de muchas lecciones que aprendi
sobre los riesgos que entrafian las startup y sobre cudl es el verdadero trabajo de un emprendedor. En aquel
momento no entendia del todo qué es lo que habia salido mal.
En 2002 era dificil conseguir crédito (especialmente en Texas), pero yo estaba decidido a seguir adelante. Por
fin, tuve un golpe de suerte y un emprendedor noruego que me conoci6 gracias a mi blog se ofreci6 a financiar
el desarrollo de la plataforma que estaba desarrollando a cambio de una licencia con descuento.

La suerte que tengas en la vida, es decir, tu Area de Suerte, es directamente proporcional

al grado de pasion que pones a lo que haces combinado con el numero total de personas a la que das a
conocer esda pasion.

—Jason Roberts, «<How to Increase Your Luck Surface Area»

Ya entonces valoraba mucho mi tiempo. Hice un trato con mi mujer: el barometro del éxito seria el dinero. El
premio consistiria en crear las condiciones minimas necesarias para poder satisfacer mi adiccién creativa.
Extranamente, no me falté ni un solo sueldo en siete afios y aprendi mucho sobre la supervivencia, toda una
forma nueva de vivir la vida. Poco a poco me dejo de interesar como desarrollar productos complejos y me senti
mas atraido por como crear productos de éxito.
Hasta entonces, habia creado productos en la sombra. Intenté construir una plataforma, hice mis pinitos en
codigo abierto, practiqué el «saca versiones pronto y que sean muchas», abracé el «menos es mas» e incluso
probé el «mas es mas». Asi fue como topé con el Desarrollo de Clientes, a partir del cual llegué de forma natural
hasta Lean Startup, que cambi6 radicalmente mi forma de entender el analisis y desarrollo de productos.
Con CloudFire consegui descubrir cudles eran los problemas que cada cliente en concreto necesitaba solucionar
y llegué bastante lejos en la validacion del modelo de negocio (con un flujo de caja positivo), pero faltaba algo
muy importante: pasion por los clientes y sus problemas.
Por el camino, yo habia perfeccionado sin saberlo la idea fundacional del proyecto: de basarlo en un problema
(«conectar a todos los habitantes del mundo») a basarlo en una solucion («un entorno peer-to-Web que elimine
los limites entre escritorio e internet»). Mi empresa ofrecia una «soluciéon en busca de un problema». Los
clientes y mercados que encontré no fueron en absoluto los que esperaba.
Leccion 2: Ganar dinero es la primera forma de validacion, pero probablemente no sea suficiente.

3. La maldicion de la herencia: los artistas necesitan reinventarse constantemente
Los emprendedores montan startups por diversas razones. Muchas de ellas se convierten en empresas de éxito
(que en algunos casos se venden por mucho dinero). Yo, sin embargo, habia llegado a un punto en el que



buscaba algo mas: un proposito.
Me vi obligado a enfrentarme a esa falta de conexion entre mi pasion y los problemas que debia resolver, y
conclui que tenia dos opciones.

O contrataba a alguien al que le apasionaran esos segmentos de clientes o vendia la empresa. La herencia puede
ser una ventaja o una desventaja que termine ahogandote. No fue una decision facil.

En los ultimos dos afos, he encontrado otros problemas distintos que solucionar, que me han interesado a
distintos niveles. Puse en marcha mi blog para darme a conocer publicamente, pero en el camino me vi atrapado
por el mundo Lean Startup, en el que no tardé en implicarme. Me sorprendieron muy positivamente las
reacciones y animos que recibi. Y empecé no sin cierta reticencia a escribir este libro (y a impartir talleres, lo
cual me incomodaba atin mas).

Cuando vi los puntos para unir suficientes, en vez de dibujar la figura, hice reset. Llamé a mi primer cliente,
Sverre Fjeldheim, el inversor noruego, y en dos semanas habiamos llegado a un acuerdo sobre la venta. Tras una
segunda etapa de transicion, comencé a sentar las bases de una nueva compafiia: Spark59.

Leccion 3: Las startups pueden llevar arios de trabajo, asi que elige un problema que merezca la pena solucionar.
Un truco para encontrar un problema que merezca la pena solucionar (codificado con ayuda de Patrick Smith)
es sumergirte completamente en un sector (cualquiera) que te apasione y rodearte de gente igualmente
apasionada. La gente siempre tiene problemas y ti, el emprendedor, eres la persona a la que pagaran por
solucionarlos.

Resumen

La figura 14-2 presenta el flujo de trabajo que hemos seguido a lo largo de este libro.

Si bien este patron puede aplicarse a una amplia gama de productos, yo a menudo me
pregunto como adaptarlo a dos modelos en concreto: el modelo de producto con efecto
de red y el modelo de producto multilateral (como los marketplaces).

Patron de diseno para un producto con efecto de red

Un producto con efecto de red es un producto cuyo valor depende del niimero de
usuarios que tenga. Ejemplos clasicos son el teléfono y las redes sociales como Twitter o
Facebook.

El mismo metapatron que hemos tratado hasta ahora puede aplicarse a este tipo de
productos, con algunas consideraciones adicionales:

La atencion es un activo convertible

El valor del producto y el numero de usuarios crecen en paralelo, de modo que podemos
recurrir a algun tipo de formula convertible cuyo objetivo seria calibrar el nimero de
usuarios en tanto que activo, en sustitucion de las «ventas reales» del apartado «Flujos de
ingresos» del canvas.
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Figura 14-2. La metodologia Running Lean

Puede ser complicado dar con esta formula. Podriamos empezar por las tarifas
publicitarias del momento o por las valoraciones existentes para productos modelados de
manera similar.

Uno de los desafios que imponen este tipo de productos es que normalmente deben
sobrepasar cierto punto de inflexion para que las valoraciones extraidas de dicha formula
sean relevantes. Hasta ese momento, la startup debe encontrar el modo de superar los
momentos dificiles por si misma.

Twitter empezo como un proyecto secundario, casi como

un divertimento, mientras Ev Williams trabajaba en su
empresa principal, Odeo, con la que habia obtenido millones
de dolares de distintos inversores.

—Fuente: The New York Times
Cuando Zuckerberg se instalo en Silicon Valley, el verano

de su segundo avio en la universidad, penso que quiza un dia él
Y su equipo pondrian en marcha una startup, pero no se
imagino que esa startup fuera a ser Facebook.

—Fuente: TechCrunch

La retencion sigue siendo la reina

El primer hito importante tiene que ver con construir algo que la gente quiera. Esto puede
quedar reflejado en el uso reiterado o el compromiso (métricas de valor). Para obtener
mas informacion sobre esto, véase el cuadro «Validar el valor antes que el crecimiento:
Facebook».



El motor de crecimiento es el viral
Una vez validadas las meétricas de valor a nivel micro, hay que lanzarse en busca del
punto de inflexion, valiéndonos de un motor de crecimiento viral. Conseguido este
objetivo, podremos validar el valor virtual del producto y la atencion suscitada mediante
publicidad (por ejemplo, Facebook),

categoria prémium (por ejemplo, LinkedIn), etc.

NOTA
Aunque podria argumentarse que un producto con efecto de red que presente publicidad es una forma producto
multilateral (marketplace), en mi opinion esa etiqueta debe reservarse a servicios en los que ambas partes operan
activamente para llevar a cabo una transaccion. Ese es el objeto del siguiente apartado.

Validar el valor antes del crecimiento: Facebook

Facebook no fue la primera red social, pero ha crecido hasta convertirse en la mas grande del mundo. Sus fundadores
se diferenciaron de sus predecesores porque trabajaron sobre una red social fisica previa: el campus de Harvard. En
lugar de escalar el servicio para que llegase a todo el mundo, fueron validando metédicamente sus hipotesis de valor,
de una universidad a otra, y terminaron creando un producto de gran valor y crecimiento exponencial.

Patron de diseno para un producto multilateral (marketplace)

Los productos multilaterales ponen en contacto a compradores y vendedores y aportan
valor reduciendo la friccién en las transacciones. Ejemplos clasicos son eBay, Expedia o
Priceline.

Por alguna razon, son muchos los emprendedores que se sienten atraidos por este
modelo. Quiza porque parece ser mas facil de monetizar. Después de todo, el objetivo de
un marketplace es hacer negocios. Pero estos marketplaces pueden ser muy dificiles de
establecer: caen en la conocida paradoja del huevo y la gallina.

Los compradores no se interesan porque no hay vendedores suficientes y viceversa.

Os dejo algunas reflexiones sobre como trabajar con este modelo:

Crea canvas para ambas partes

En cierto modo, estamos construyendo dos modelos de negocio en uno. Debemos
comprender quiénes son los vendedores y decidir como llegar hasta ellos y qué valor
vamos a aportarles. Habra entonces que proceder de igual manera con los compradores.
Una gran forma de documentar estas hipotesis es crear canvas distintos para cada una de
las partes.

Valida el valor del submarketplace que pueda interesar a un early adopter tipico
Como con los productos con efecto de red, nuestro primer cometido es demostrar que
podemos aportar valor a nivel micro. Mas que crear un marketplace nuevo o de gran
volumen, hemos de identificar un marketplace «early adopter» prototipico, en el que
tanto la motivacion como la friccion en las transacciones sean altas.

Por ejemplo, si estas construyendo un marketplace que conecta a touroperadores de
aventura con proveedores de servicios, céntrate en una actividad especifica en tu area (la
escalada, por ejemplo) para poder tener acceso directo a ambas partes. De igual manera,
si lo que buscas es un producto que permita vender diversas categorias de productos,
selecciona primero una unica categoria con la que empezar a trabajar.

Lleva a cabo distintas entrevistas sobre problemas y soluciones para validar las
hipotesis sobre el nivel de necesidad y la motivacion tanto de compradores como de
vendedores. Obtén compromisos, crea un PMV y empieza a poner en contacto a
compradores y vendedores. Para conocer un ejemplo, véase el cuadro «Reducir en primer
lugar la friccion del marketplace a nivel micro: Airbnb».

No automatices el contacto

Poner en contacto a compradores y vendedores de manera adecuada es dificil. Plantéate
utilizar un modelo de «<PMV conserje» (como en el caso de estudio de Food on the Table
del capitulo 5) para mantener un alto nivel de calidad mientras decides qué automatizar y



qué no. En el cuadro «Aprende manualmente antes de automatizar: AngelList» se ofrece
otro ejemplo.

Identifica el motor de crecimiento apropiado para cada parte

Probablemente no tengas problemas para obtener testimonios tempranos para entrar en
marketplaces similares. Atencion, no obstante, porque es posible que necesites
personalizar simultaneamente dos motores de crecimiento distintos para cada una de las
partes del marketplace.

Reducir en primer lugar la friccion del marketplace a nivel micro:
Airbnb

Airbnb es un servicio online que conecta a gente que busca hospedaje vacacional y otros hospedajes a corto plazo con
gente que alquila habitaciones. En este instante, Airbnb ofrece hospedaje en 16 000 ciudades de 186 paises. Pero para
llegar tan lejos, en Airbnb tuvieron que aprender mucho, y con mucho esfuerzo. En su primer experimento, con el
lanzamiento del producto, los fundadores ofrecieron su propia casa en alquiler durante un congreso de disefio para el
que se habian agotado las plazas. Se llevaron a cabo dos experimentos adicionales (uno durante el festival South by
Southwest, en Austin, Texas, y otro durante la Convencién Nacional Democrata, en Denver), sin dejar de hacer
consultas. El proyecto entr6 poco después al programa Y Combinator, donde pudieron centrarse a tiempo completo en
el producto. A partir de ese momento lo fueron extendiendo de una ciudad a otra.



Aprende manualmente antes de automatizar: AngelList

Cuando AngellList sali6 al mercado, sus fundadores, Nivi y Naval, dedicaron una enorme cantidad de tiempo
personal a estudiar y asesorar a companias que tenian muchas opciones de recibir financiacién. Después las ponian
en contacto a través de correo electronico con inversores de alto nivel elegidos personalmente.

Se garantizaba asi la firma de acuerdos de alto nivel. Esto quedaba plasmado en testimonios positivos de inversores
y emprendedores, lo que ayudé a impulsar el crecimiento de la startup. También permiti6 a los fundadores

descubrir qué partes de ese «proceso manual» podian automatizarse, lo cual hicieron realidad en su soluci6on
online.

Notas

20 El término ajuste producto/mercado fue acunado por Andy Rachleff, cofundador de la empresa de capital
riesgo Benchmark Capital.

21 http://startup-marketing.com/using-survey-io/.
22 Lo pregunté a Sean Ellis y me contest6 afirmativamente.
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CAPITULO 15

Conclusion

iFelicidades! Hemos terminado.

Y ahora queé?

En mi opinion, la vida de toda startup se divide en dos partes: antes del ajuste
producto/mercado y después del ajuste producto/mercado.

—Marc Andreessen, The Pmarca Guide to Startups

La vida después del ajuste producto/mercado

El primer hito importante de una startup es el ajuste producto/mercado. Llegados a esta
etapa, podemos casi garantizar cierto nivel de éxito y dejar de centrarnos en el
aprendizaje para empezar a escalar (véase la figura 15-1).

AJUSTE PROBELEMA/ 5 AJUSTE PRODUCTO/ ; ESCALA
SGLU.CIC!N ME!I.C.RDD

¢ Cdme acelero of crecisvernts? -

Figura 15-1. Después del ajuste producto/mercado

Ademas de resetear y perfeccionar una y otra vez tu motor de crecimiento para
conseguir clientes en el intento de salvar el abismo entre el early adoptery el cliente de a

pie~, habras de afrontar inevitablemente otros desafios nuevos conforme tu empresa
crezca.

Todos los procesos empiezan a fallar cuando se les afnaden seres humanos.

La clave es fomentar una cultura de aprendizaje continuo, de experimentadores frente a
especialistas, en la que todo el mundo tenga responsabilidad en la creacion y captacion
de valor para el cliente.

El estilo Toyota no es crear resultados por trabajar duro.
Es un sistema segun el cual la creatividad humana no tiene limite.
La gente no viene a Toyota a «trabajar», viene a «pensar».

—Taiichi Ohno

¢He cumplido con mi promesa?

Empecé este libro afirmando que no hay método que garantice el éxito. Prometi no
obstante un proceso de repeticion y accion para el desarrollo de productos, un proceso
que multiplique las opciones de triunfar ayuddndote a identificar las métricas de éxito y a
medir los progresos hechos con respecto a esas métricas.

Espero haber cumplido la promesa.

No hay mejor momento que el actual para lanzar una startup. Las ideas contenidas en
este libro te ayudaran a ello. De hecho, una vez interiorices los principios fundamentales
presentados en €l, te daras cuenta de que tienen muchisimas aplicaciones.

Mantengamos el contacto
Los libros, como el software complejo, nunca estan terminados del todo. Se van



publicando versiones, nada mas.
Este libro es solo el comienzo. Seguiré compartiendo las cosas que aprenda en mi blog,
http://practicetrumpstheory.com/, y seguiré impartiendo talleres regularmente.

Para conocer otras muchas técnicas y tacticas, suscribete a mi boletin de noticias,
Running Lean Mastery: http://blog.runningleanhqg.com/mastery/.

Y escribeme cuando quieras a ash@spark59.com.

Twitter: @ashmaurya

Skype: ashmaurya

iGracias por leer este libro! jBrindo por tu éxito!
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23 Geoffrey Moore describe ese «abismo» en su libro Crossing the Chasm: Marketing and Selling High-Tech Products to
Mainstream Customers (HarperBusiness).



APENDICE

Material extra

Coémo crear una startup que genere pocos gastos

He aplicado bootstrapping a mi empresa durante los ultimos siete anos y he aprendido
mucho sobre ello de Bijoy Goswami, fundador de Bootstrap Austin. Bijoy no limita la
definicion de bootstrapping a lo general, esto es, construir una empresa sin financiacion
externa, sino que mas bien considera el bootstrapping como una filosofia que se resume
en lo siguiente: «La accion adecuada en el momento adecuado».

Este mantra se aplica tanto a las lean startups como a las startups basadas en
bootstrapping. en cada fase de la startup hay un conjunto de acciones que son
«adecuadas», dado que maximizan el rendimiento en tiempo, dinero y esfuerzo. Un
emprendedor Lean/bootstrapping hace caso omiso a todo lo demas.

Aunque las técnicas de bootstrapping y Lean Startup no se limitan a la financiacion,
esta constituye uno de los primeros problemas con los que los emprendedores lidian, 1o
que puede llevar al despilfarro.

Por qué la captacion de fondos prematura es una forma de
despilfarro

Hay varias razones por las que la captacion de fondos prematura puede llevar al
despilfarro:

e (Conseguir financiacion no es una forma de validacion. En la fase preliminar, los
inversores tienen tan poca idea sobre qué productos pueden tener éxito como
nosotros mismos. Sin ninguna validacion del producto en la que confiar, se apoyan
en el historial de tu equipo y en tu habilidad comunicativa. Conseguir financiacion
en esta etapa da fe de nuestra capacidad como equipo y capacidad de comunicacion,
pero no equivale a una validacion del producto.

e  Sin validacion no hay punto de apoyo. Y, yendo mas alla, sin validacion no tenemos
credibilidad de producto/mercado, 1o que por regla general conlleva costes que se
reflejan en valoraciones mas bajas y contratos favorables a los inversores.

e Los inversores miden el progreso de forma distinta. Mientras que el aprendizaje
validado es la medida del progreso en una lean startup, la mayoria de inversores
miden el progreso segun el crecimiento. Conciliar ambos criterios durante las
primeras etapas de una startup (cuando todavia estamos dando dan palos de ciego)
puede suponer un reto pero también una distraccion.

e (Conseguir financiacion siempre lleva mds tiempo de lo que uno cree. El tiempo es
mas valioso que el dinero. jPrefieres dedicar meses a dar discursos de ventas a
inversores para perfeccionar argumentos basados en un producto no probado o
emplear el tiempo haciendo lo mismo con clientes, y contar la historia de un
proyecto de negocio verosimil basado en un producto probado?

e  Demasiada financiacion en realidad puede perjudicarte. El dinero es un acelerador,
no una solucion definitiva. Te deja hacer mas cosas, pero no necesariamente
mejores. Por ejemplo, mas dinero puede llevarte a contratar mas personal y
desarrollar mas funciones y caracteristicas, lo que puede desviarte de tu rumbo o
retrasar tu proyecto.

e Las restricciones potencian la innovacion y, lo mads importante, empujan a la accion.
Con menos dinero, te veras obligado a producir menos, a terminar antes y a
aprender mas rapido.

e /;Qué hay de todos los consejos que recibimos y los contactos que tenemos? Captar
fondos no es la Unica manera de obtener buenos consejos. Debemos empezar
cuanto antes a formar un consejo asesor. Muchos colaboraran encantados; otros



quiza pidan a cambio algun tipo de beneficio en forma de acciones, por ejemplo.

e ;Como sobrevivo hasta el ajuste producto/mercado? El momento ideal para captar
financiacion externa es tras el ajuste producto/mercado. Sin embargo, quiza haga
falta recaudar o autofinanciarse con una pequena cantidad. El objetivo es acercarse
lo maximo posible al ajuste producto/mercado.

El principal motivo para aplicar bootstrapping al inicio es que en ese momento es mas
facil que nunca construir una empresa o, mas exactamente, testar si lo que tienes es una
empresa o no. No hace falta mucho para definir, desarrollar y probar un producto
minimo viable (PMV), con la vista puesta en el ajuste producto/mercado. Con el equipo
apropiado (y la garantia de que posee las habilidades apropiadas), podremos validar el
ajuste problema/solucion a la vez que conservamos nuestro empleo habitual, y presentar
un PMV a los clientes en poco tiempo.

A continuacion, otros consejos para ayudarte en este proceso:

e (Conserva tu empleo habitual. La primera etapa, encontrar el ajuste
problema/solucion, se puede sacar adelante a tiempo parcial y con muy pocos
gastos. Por regla general implica muchas esperas: contactar con clientes, concertar
entrevistas, compilar resultados... Hasta que no encuentres un problema que valga la
pena solventar, no tiene sentido dejar tu trabajo. Al final de esta etapa deberiamos
haber fijado un conjunto de funciones y caracteristicas.

e Desarrolla unicamente esas funciones y caracteristicas. Nada mds. Aunque todo lo
anterior se podria hacer durante el tiempo libre, recomiendo encarecidamente que
revises las posibles clausulas sobre pluriempleo de tu contrato laboral.

NOTA

Descarga de responsabilidad: yo no soy abogado. Consulta a un abogado antes de aplicar 1o mencionado
anteriormente a tu situacion particular.

e Haz los gastos minimos. El mayor gasto en un negocio de software son los recursos
humanos. El hardware es barato: alquilalo, no lo compres. No escales hasta que
tengas un problema que lo requiera. No contrates hasta que sea imprescindible.

e (Cobra desde el dia uno. Marcate como objetivo cubrir primero los costes de
hardware/hospedaje y luego los de personal.

e Vende otras cosas relacionadas con tu negocio durante el proceso. Es muy tentador
asesorar a empresas no relacionadas con el tuyo para sobrevivir, pero acaba siendo
muy dificultoso (si no completamente imposible) crear a la vez un gran producto. En
su lugar, busca cosas relacionadas con tu proyecto empresarial que puedas vender
durante el proceso. Autoriza la comercializacion de alguna tecnologia, escribe un
libro (como este), imparte clases o conferencias, etc. Estas actividades no solo estan
relacionadas con tu negocio, sino que muchas de ellas ayudan a crear reputacion y
marca online, lo cual se amortiza con el tiempo y puede incluso aportarte una
ventaja competitiva injusta.

Como alcanzar el flujo en una lean startup
Uno de los principios fundamentales de Lean Startup es eliminar el despilfarro.
El despilfarro es cualquier actividad humana

que absorbe recursos pero no crea valor.
—James P. Womak y Daniel T. Jones

Lean Thinking (Free Press)

De todos los recursos, el mas valioso es el tiempo. Mas que el dinero. Mientras el dinero
puede fluctuar arriba y abajo, el tiempo se mueve solo en una direccion.



La conflictiva necesidad de tiempo

El tiempo, como cualquier otro recurso, es necesario para multiples activi-

dades. En Desarrollo de Clientes, se requiere basicamente para las actividades fuera del
edificio y no tanto para las que se llevan a cabo dentro del edificio. Steve Blank afirma
que todas las respuestas se encuentran en el exterior y aboga por la creacion de un
equipo multidisciplinar de Desarrollo de Clientes que debe incluir a los fundadores. ;jQué
hay del trabajo que hay que hacer dentro del edificio? ;Quién va a poner en practica las
soluciones a los problemas que se descubren fuera del edificio?

Eric Ries propone crear dos equipos que se alimenten uno a otro: uno equipo encargado
de los problemas y otro equipo encargado de las soluciones. El primero se centra en el
Desarrollo de Clientes, mientas que el segundo se ocupa del desarrollo del producto.

En cualquier caso, el fundador tiene que estar en ambos equipos, y aqui es donde se
produce el problema fundamental del tira y afloja en los calendarios.

El problema empeora si eres fundador técnico (como yo), porque el tiempo se usa de
manera muy distinta cuando se pasa del desarrollo del producto al Desarrollo de

Clientes. Paul Graham ha escrito un excelente ensayoz_4 sobre los dos tipos de
calendarios: el calendario ejecutivo y el calendario de produccion.

Los ejecutivos organizan por lo comun sus dias en bloques de una hora e invierten cada
una en una tarea distinta. Los productores (programadores, redactores de codigo,
etcétera) necesitan organizar sus dias en bloques mas prolongados. Alternar contextos es
una tarea previsible y de bajo coste en un calendario ejecutivo, pero tiene un coste mayor
en el calendario de produccion, y ademas aniquila la productividad.

Las actividades fuera del edificio (entrevistas y atencion al cliente, pruebas de
usabilidad) suelen encuadrarse en el calendario ejecutivo, mientras que las actividades
dentro del edificio (diseno, codificacion) se sitilan por lo general en un calendario de
produccion.

Intentar encontrar un punto de equilibrio entre estos dos requisitos es mas arte que
ciencia, pero hay un concepto fundamental que debe estar siempre presente para
maximizar la productividad: el flujo.

Para mi, el flujo se define de dos maneras diferentes, ambas pertinentes.

La primera se debe al psicologo Mihaly Csikszentmihalyi, que define el flujo como «el
estado mental de actividad en el que el sujeto esta al maximo de sus posibilidades».
Cuando uno esta en flujo, esta tan inmerso en una actividad que nada mas le importa. Se
pierde la autoconsciencia y el sentido del tiempo.

Las actividades que fluyen generalmente cuentan con los siguientes atributos:

Tienen un objetivo claro.

Necesitan plena concentracion.

El sujeto no sufre interrupciones ni distracciones.

Proporcionan feedback claro e inmediato del progreso hacia el objetivo.
Se viven como un desafio.

El flujo no se puede activar a voluntad, pero se pueden disponer las actividades de
modo que permitan la aparicion de flujo. Aqui es donde entra en juego precisamente la
segunda definicion de este término:

Si reflexionamos sobre los pasos esenciales para lograr un flujo constante y continuo en
un trabajo determinado, sin despilfarrar energia, sin lotes ni colas de mas, todo
cambiara, incluido como colaboramos y los procedimientos que ideamos para realizar
ese trabajo.

—Womak y Jones, Lean Thinking

A continuacion ofrezco unos cuantos trucos mas concretos que permiten la aparicion
de flujo.



Crear flujo diario

Generalmente agrupo mis actividades diarias en tres categorias: actividades planificadas
de produccion, actividades planificadas ejecutivas y actividades no planificadas de ambos
tipos.

Truco 1: Establecer bloques de tiempo sequido para el trabajo de produccion

Mis actividades planificadas de produccion son por lo general tareas de codificacion y
redaccion de codigo que he identificado previamente. Como estas actividades requieren
de un bloque de tiempo seguido, las programo a primera hora (de 6 a 8 de la manana).
Suelo programar esta tarea la noche anterior y es lo primero que hago. No abro el correo
electronico ni Twitter, ni miro ninguna otra cosa. Nadie llama a esa hora, de modo que las
distracciones son minimas. Los bloques de trabajo de dos horas son lo que mejor me
funciona.

Truco 2: Lograr objetivos de produccion lo mas temprano posible
He probado tanto quedarme tarde por la noche como levantarme temprano, y prefiero
esto ultimo porque no esta interrumpido por las horas de sueno, lo que permite que las
actividades del dia fluyan mejor. También creo que lograr algo tangible tan temprano en
el dia marca la diferencia para el resto de la jornada.

Segun el dia de la semana, puedo ubicar bloques adicionales de dos horas mas tarde en
la manana o en la tarde, pero no son tan intensos como el primero y pueden verse
interrumpidos por tareas urgentes.

Truco 3: Programar actividades ejecutivas lo mas tarde posible del dia

Las actividades planificadas ejecutivas, como las reuniones con clientes, son mas faciles
de programar porque ocupan un intervalo de tiempo claramente definido y estan
determinadas por el calendario. A menos que haya un conflicto de programacion
irresoluble, yo prefiero programar estas tareas por la tarde para no interrumpir mi flujo
matutino.

Truco 4: Estar siempre preparado para actividades imprevistas, como la atencion al
cliente

En cualquier momento del dia pueden surgir interrupciones inesperadas (problemas con
el servidor, llamadas de atencion al cliente, etc.). Tiene que estar preparado para las
interrupciones, especialmente por parte de los clientes. Yo tengo tanto las alertas del
servidor como las llamadas

de clientes desviadas a mi teléfono movil (con un numero gratuito). Este es también el
momento para aplicar el proceso de los Cinco Porqués, a fin de asegurar que los
incidentes inesperados no se hagan recurrentes (en breve daré mas detalles).

Crear flujo semanal

Ademas de organizar el dia pensando en fomentar el flujo, también agrupo ciertas
actividades segun el dia de la semana:

Truco 5: Identificar los mejores dias para hacer Desarrollo de Clientes

Por ejemplo, los lunes y los viernes son por lo general malos dias para iniciar un nuevo
contacto con el cliente, porque la gente suele estar aun poniéndose en marcha o
preparandose para el fin de semana. Este tipo de actividades de Desarrollo de Clientes las
programo de martes a jueves.

Truco 6: Aprovechar el tiempo de inactividad de los clientes

Como lunes y viernes son por lo comun mas lentos desde la perspectiva del trato con el
cliente, reservo estos dias para tareas de produccion mas largas, como la redaccion de
entradas para mi blog. Suelo decidir el tema de la entrada el viernes, la esbozo el fin de
semana, la redacto/corrijo el lunes y la publico el martes.



Truco 7: Ponderar el contacto directo con los clientes

No todas las actividades de Desarrollo de Clientes requieren contacto directo. Tras la
etapa inicial de captacion de clientes, se produce una marcada tendencia a confiar mas en
la comunicacion en diferido mediante herramientas como correo electronico, foros y
pruebas de usabilidad online. Aunque todas ellas son estupendas para disminuir las
distracciones en tiempo real y conseguir escalar, a mi parecer es importante seguir
creando oportunidades para el contacto directo, tanto con los clientes nuevos como con
los existentes.

Las conversaciones improvisadas son la mejor manera de aprender sobre los problemas
Imprevistos.

Yo muestro nuestro numero gratuito en todas las paginas y animo a los clientes a usar
el teléfono antes que enviar un mensaje de correo electronico, siempre que les sea
posible.

Eliminar el despilfarro de software

Desarrollar software segun especificaciones ya es dificil de por si. En el contexto de una
startup, en el que tanto los problemas como las soluciones todavia no se conocen, lo
Optimo es iterar con el objetivo de codificar menos y aprender mas.

Truco 8: Evitar la sobreproduccion haciendo que sean los clientes quienes pidan las
funciones y caracteristicas

La demanda por parte del cliente es otro concepto lean y prescribe no desarrollar ningun
producto o servicio hasta que un cliente lo solicite.

El 80 % de tu esfuerzo debe dirigirse a optimizar las funciones y caracteristicas
existentes, no a desarrollar otras nuevas.

El Desarrollo de Clientes consiste en identificar un PMV que conecte con los clientes y la
validacion del cliente consiste en probar si esta conexion sera escalable. Si no lo hace, la
respuesta probablemente no sea anadir funciones y caracteristicas, sino pivotar y volver
al paso 1: la captacion de clientes.

Truco 9: Iterar alrededor de tres a cinco métricas accionables
Unas pocas métricas accionables son todo lo que se necesita para identificar y clasificar
los problemas que mas necesario es solucionar.

Truco 10: Desarvrollar software para fluir

Como habras notado, no tengo dias o tareas asignados para desarrollar o realizar tests ni
para lanzar software. Esto es porque aplico un proceso de Despliegue Continuo
(popularizado por Eric Ries) donde el software se desarrolla, se testa y se lanza
automaticamente al final de cada tarea de produccion. Mi Unica tarea consiste en este
caso en remitir codigo: un clic y esta listo para el cliente.

Los procesos de manufactura tradicionalmente se han estructurado en tareas segun una
organizacion maquinal del tiempo, que lo descompone en lotes y colas. Lean desafia esta
perspectiva y aboga por estructurar las tareas segun una organizacion humana del
tiempo para que fluyan.

Lanzar software no es distinto que fabricar productos fisicos. Aunque es algo mas facil
desplegar continuamente software con base en la red, con un poco de disciplina el
software con base en un equipo fisico también puede desarrollarse fluidamente.

Como fijar el precio de un producto de software como servicio

El objetivo inicial de una startup es aprender, no optimizar. Segun mi experiencia, la
estrategia que funciona es empezar con un unico plan de precios: el periodo de prueba
gratuito.

Empieza con un unico plan



Empezar con multiples planes para intentar contentar a todo tipo de clientes es una
forma de despilfarro. He visto startups empezar con planes de precios disefados para
otras startups de una persona y para empresas

de mas de mil empleados.

Ofrecer varios planes distintos no solo exige escribir mas codigo para atender la
segmentacion entre el plan y las funciones y caracteristicas; ademas, el retorno en
aprendizaje se diluye cuando tratamos de dirigirnos a multiples segmentos de clientes a
la vez. Volviendo al ejemplo del parrafo anterior, los modelos y tacticas de negocio varian
mucho dependiendo de si tratamos con una startup pequena o con una gran empresa.

La cuestion principal aqui es, sin embrago, que cuando estas empezando, no dispones
todavia de informacion suficiente para fijar el precio adecuadamente o segmentar las
funciones y caracteristicas en multiples planes.

Ofrece un periodo de prueba gratuito

Los periodos de prueba ayudan a delimitar temporalmente los experimentos con la
estructura de precios, de modo que es mas facil forzar una decisién de conversion, lo que
nos permite aprender e iterar mas rapido.

Escoge un precio para ponerlo a prueba
Las alternativas de precios existentes crean «puntos de referencia» que el cliente tiene
asumidos y con el que compararan tu solucion. Es importante entender y posicionar el
precio de tu producto en relacion con los ya existentes.

En el poco probable caso de que estés solucionando un problema totalmente nuevo o
de que no dispongas de puntos de referencia claros (lo cual ocurre con mas frecuencia en
los productos para empresas), tendrias que plantear un precio de la nada e ir puliéndolo.

Fijar precios estriba en fijar percepciones adecuadas.
—Neil Davidson, Don’t Just Roll the Dice (Red Gate Books)

Ten cuenta los costes

El objetivo final es dar con un modelo de negocio escalable. No hay que insistir por tanto
en que debes tener el control sobre lo que va a costar tu solucion para asegurarte de que
queda un margen sustancioso.

Una regla general para crear un negocio de éxito (segun David Skok, de Matrix Partners)
es cerciorarse de que el valor del ciclo de vida de los clientes es mas de tres veces mayor
que el coste de adquisicion del cliente.

En esta etapa, no obstante, es complicado calcularlo con exactitud, asi que lo mas
apropiado es hacer un calculo general basandonos en nuestros costes de
personal/hardware y las ventas para encontrar el punto de equilibrio.

{Qué hay de los modelos freemium?

El freemium es un popular modelo que usan numerosas aplicaciones web. El primero en
describirlo fue Fred Wilson:

Ofrezca su servicio gratuitamente, financiandolo o no con publicidad, logre una gran
cantidad de clientes de manera eficaz a través del boca a boca, las redes de contactos,
el marketing de posicionamiento organico, etc., y luego presente a su base de clientes
una serie servicios de valor aviadido o una version mejorada de su servicio a precio
prémium.

—Fred Wilson, blog «<AVC»

A primera vista, el freemium parece tener lo mejor de ambos mundos: conseguir que
los usuarios prueben tu servicio sin tener que preocuparse por el precio y venderles mas
adelante el buen plan prémium. Pero la realidad es muy distinta.

En primer lugar, creo que a menos que sus usuarios de la version gratuita estén



aportando valor monetario, el modelo freemium no es un modelo de negocio, sino una
estrategia de marketing para conseguir muchos clientes potenciales. En segundo lugar,
creo que fijar un precio es una de las partes mas arriesgadas (y fundamentales) del
modelo de negocio y deberia ponerse a prueba mas temprano. Los planes freemium
retrasan este aprendizaje.

Los problemas con el freemium

Aunque reconozco que este modelo puede ser muy efectivo, no abogo por empezar con €l
por las siguientes razones:

Pocas conversiones (0o ninguna)
Muchos servicios cometen el error de ofrecer demasiadas cosas en sus planes gratuitos,
lo que comporta muy pocas conversiones o ninguna. Una de las razones es que los
creativos (artistas, musicos, desarrolladores) tienen fama de subestimar su propio trabajo
y se les da muy mal fijar precios.

El precio deberia fijarse pensando en el comprador, no el vendedor.

Pero el motivo principal es algo que ya dijimos en el apartado anterior: todavia no
disponemos de datos de uso suficientes como para definir correctamente un plan
gratuito que anime a los usuarios a pasar de forma natural a un plan de pago en el
futuro.

Ciclo de validacion largo

Incluso los mejores servicios freemium registran tasas de conversion de entre el 0,5 % y el
5,0 %, lo que supone ciclos de validacion largos. El tiempo es el recurso mas valioso en
una startup y no podemos permitirnos ciclos de aprendizaje tan largos en una cuestion
tan importante como la estructura de precios.

La atencion se desvia a la métrica erronea

La palabra «gratis» puede ser irracionalmente atractiva. Por eso, free-mium produce una
basculacion prematura de la atencion, desde la retencion del usuario a la adquisicion (es
decir, el registro). A menos que hayas desarrollado justo el producto adecuado desde el
primer momento, esforzarse por conseguir muchos registros es una forma de despilfarro.
Para desarrollar el producto adecuado no se necesita mucho trafico, sino los clientes
iniciales apropiados. Los usuarios de la version gratuita no son tus clientes (todavia).

Baja ratio senal/ruido

Cuando tienes muchos usuarios con plan gratuito, es dificil centrar la atencion en el
feedback apropiado. Si se nos da la oportunidad, todos nos convertimos en criticos.

Los usuarios de la version gratuita no son gratuitos

Los costes operativos de mantener un usuario de la version gratuita pueden parecer
bajos, pero existen. Ademas de los costes de ancho de banda/hosting, hay que tener en
cuenta los de atencion al cliente, aprendizaje y desarrollo de funciones y caracteristicas
(descritos anteriormente).

Lincoln Murphy hizo un test de reciprocidad para evaluar los planes gratuitos en su
ensayo The Reality of Freemium in SaaS. A menos que agreguen valor por su mera
participacion (como ocurre en servicios con mucho efecto de red, como LinkedIn,
Facebook y Twitter), los usuarios de planes gratuitos son un gasto.

Jason Cohen, autor del conocido blog «A Smart Bear», aboga incluso por incluir los
usuarios de la version gratuita como gastos de marketing en el balance general, al igual
que se haria con los gastos de publicidad o de ferias comerciales.

Como plantearse el modelo freemium

Empieza primero con la parte premium del freemium
Si adoptamos el freemium como tactica de marketing y tomamos deliberadamente la



decision de acortar el ciclo de validacion, tiene sentido empezar con un plan premiumy
aplicar un unico plan de pago.

Si el objetivo es cobrar por el producto antes o después, ;por qué no empezar por ahi?
Escoge funciones y caracteristicas y un plan basado en lo que los candidatos pagarian en
el momento de ofrecérsela. Considé-

ralos a partir de entonces tus primeros clientes. Este modelo es mas sencillo de poner en
marcha y también de medir.

Una vez haya aprendido céomo usan el producto sus clientes, puede ofrecer un plan
gratuito si lo desea. Habras recolectado valiosos datos de uso durante el proceso, lo que
te situa en la posicion Optima para disenar para todo tipo de clientes.

/Qué es un buen plan gratuito?
Un buen plan gratuito deberia funcionar idealmente de manera similar a un periodo de
prueba gratuito. La diferencia es que mientras que el periodo de prueba es temporal, el
modelo freemium se basa en el uso. Si conoces bien el patron de uso de tu producto,
deberias ser capaz de disefnlar un plan gratuito de modo que los usuarios se animen a
pasar de forma natural a un plan de pago en algun momento del futuro.

En ese punto, la diferencia entre freemium y prueba gratuita la marca la percepcion de
ofrecer algo gratuitamente, lo que constituye una diferencia suficiente como para
justificar el uso de freemium para cierto tipo de productos.

¢;Cuando deberiamos usar freemium en lugar de periodos de prueba gratuitos?
Una vez desarrollado el producto adecuado, freemium puede ser una poderosa estrategia
de adquisicion de usuarios para productos orientados al consumidor, que tienden de
forma natural a ser «gratuitos».

Por otra parte, las empresas esperan poder disfrutar de un periodo de prueba temporal,
y la complejidad anadida de rastrear y mantener los usuarios de la version gratuita puede
que no esté justificada aqui.

Crea primero un negocio rentable: MailChimp

MailChimp se cita a menudo como uno de los ejemplos de modelo freemium exitoso. Sin embargo, quienes lo hacen a
menudo olvidan que MailChimp no empezéd ofreciendo planes gratuitos. De hecho, la empresa dedicoé afios a
desarrollar un producto potente, asequible (pero no gratuito) y rentable, y experimentdé mucho con los precios antes de
ofrecer planes gratuitos.

COomo crear una pagina de muestra

Existen varias tacticas para lograr que la gente acepte una entrevista, pero con el tiempo
debes ser capaz de atraer visitantes desconocidos y convertirlos en candidatos interesados.

La mejor manera de conseguir un candidato (frio o caliente) para que acepte una
entrevista es «dar con su problema».

Un ejercicio estupendo para crear ese mensaje es dedicar una tarde a escribir una
version reducida de una carta de ventas extensa, independientemente del tipo de negocio
que estés proyectando.

No mandes esa carta a ningun candidato. El objetivo del ejercicio es explicar el
producto «narrativamente», lo cual resulta muy util para solicitar entrevistas y llevarlas a
cabo y también para la creacion de la landing page de marketing.

Como redactar una carta de ventas

Si bien una carta de ventas completa incluye mucho mas contenido, recomiendo empezar
solo con la Propuesta Unica de Valor (PUV), el problema y la solucion.

Todo lo que necesitas para este ejercicio es un procesador de textos. Puedes usar
diferentes fuentes, pero evita los graficos en esta etapa. Concéntrate inicamente en el
texto.



Haz una gran promesa (PUV)
Basta con un breve encabezado que resuma lo que tu producto hara por el cliente (es
decir, la ventaja final).

Una formula util que ya hemos usado con anterioridad es la siguiente (de la mano de
Dane Maxwell):

Titular de Claridad Instantanea = Presenta el resultado

final que el cliente busca + Da un periodo de

tiempo especifico + Aborda los «peros»
Principio psicologico en juego: atencion a traves de la sorpresa, claridad, promesa audaz.

CASO DE ESTUDIO

CloudFire: Carta de ventas para los padres
Comparta todas sus fotos y videos en menos de cinco minutos.

Tener hijos hace que valoremos el tiempo libre de un modo completamente distinto.

Probablemente esté haciendo muchas mas fotos y videos que antes. Compartir todo ese contenido quita mucho tiempo
y a veces es fastidioso. Hay que organizar, redimensionar y convertir ficheros, y ademas controlar el proceso de
subida.

Como a muchos otros padres, no le sobraran las horas de suefio y posiblemente no disponga de tanto tiempo libre
como antes. Y es probable que prefiera dedicar ese tiempo a otras cosas.

CloudFire es un servicio para compartir fotos y videos disefiado por padres para padres, que simplifica todo el
proceso, para que pueda volver a las cosas mas importantes de su vida.

Tres razones por las que deberia usar CloudFire:

e Gratificacion instantanea: no tendra que volver a esperar para subir. Comparta sus fotos y videos al instante,
directamente desde iPhoto o el escritorio.

e Facil para usted y para quien las reciba: no se requiere registro ni inscripcion para ver sus galerias.

e Seguro, privado y fiable: la proteccion con contrasefia y una encriptacién de 256 bits evita cualquier tipo de
intrusién. Si anuncios ni spam. Jamas.

Conecta con el cliente (problema)

Breve parrafo que explique el problema desde el punto de vista del cliente. Visualiza al
cliente asintiendo con la cabeza. Durante las entrevistas, fijate en ese detalle.
Principio psicologico en juego: sé empatico, demuestra que entiendes a tu cliente.

Genera interés/deseo (solucion)

Expon entonces lo que hace tu producto en otro parrafo corto (por ejemplo, como
soluciona el problema) y enumera sus tres mejores funciones y caracteristicas expresadas
como ventajas.

Principio psicologico en juego: interés y deseo, ayudando al cliente a visualizar la
solucion y a detectar el vinculo de esta con el problema principal.

Retoca tu carta de ventas para que fluya.

El objetivo de cada frase es que el lector desee leer la siguiente.

Como crear una landing page de muestra

Con tu carta de ventas en mano, si tu producto va a tener un sitio web es el momento de
disenar una landing page de muestra basica que se centre en el problema que queremos
solucionar. El objetivo principal es empezar a testar tu PUV y confeccionar una lista de
candidatos potenciales a los que entrevistar.

Crear un sitio web rapido y con las palabras clave adecuadas para tu PUV es un buen
punto de partida para optimizar nuestro ranking SEO. Que no te preocupe hablar de mas
sobre tu producto. Solo vamos a mencionar el problema, no la solucion.

La clave aqui es empezar de manera sencilla. Habra tiempo para pulir la pagina de
muestra y convertirla en un sitio web de marketing hecho y derecho.

Como empezar:



Escoge un nombre para el producto

Esta es probablemente la parte mas ardua de este ejercicio, sobre todo porque es muy
dificil encontrar dominios.com libres. Dicho esto, no te rompas demasiado la cabeza
intentando encontrar el nombre apropiado. Hay muchos ejemplos de grandes empresas
con nombres inventados y viceversa. A veces una simple lluvia de ideas de palabras clave
para tu PUV puede descubrirte un nombre que funcione:

Lean Canvas: Business Model Canvas + Lean Startup
USERcycle: User Lifecycle Management Software

Asegurate de que el nombre de usuario de Twitter y la pagina de Facebook estan
disponibles

Si puedes registrar el dominio.com, lo mas probable es que lo demas no dé problemas.
Registra ya los nombres de usuario, aunque no tengas intencion de usarlos por el
momento.

No te compliques al principio: limitate a exponer tu PUV

Tu PUV sera uno de los elementos mas importantes de la landing page, y es todo lo que
necesitas para presentar una pagina de muestra. El objetivo ahora mismo es captar la
atencion exponiendo un problema con el que los visitantes se identifiquen, no presentar
tu producto.

Sigue las pautas basicas SEO
Asegurate de que incluyes tu PUV entre las etiquetas de cabecera y haz que aparezcan las
palabras clave (no el nombre del producto) al principio.

Por ejemplo:

Customer Lifecycle Management Software - USERcycle

Mejor que:

USERcycle - Customer Lifecycle Management Software

No te preocupes todavia por el logo
Si ya tienes uno, usalo. Si puedes crearlo en un solo dia, hazlo. De lo contrario, utiliza
solo el nombre del producto por el momento.

Recopila direcciones de correo electronico
Escoge tu herramienta favorita, como Campaign Monitor o MailChimp, para recopilar
direcciones de correo electronico usando el boton de llamada a la accion «Notifiqueme».

Mide tu sitio web
Empieza con una herramienta de analitica web gratuita, como Google Analytics, para
rastrear las visitas de tu landing page.

Como comenzar con el Despliegue Continuo
La figura A-1 muestra una vision de conjunto del ciclo de Despliegue Continuo.
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Figura A-1. Ciclo de Despliegue Continuo

Probablemente ya tengas las piezas necesarias para articular un sistema basico de
Despliegue Continuo.
A continuacion analizaré cada una de las etapas del ciclo de Despliegue Continuo.

Constriccion

Una de las maneras en que el Despliegue Continuo intenta reducir despilfarro es
reduciendo el inventario del trabajo en curso (es decir, el codigo no desplegado). Tener
una gran cantidad de codigo no desplegado aumenta la inercia y reduce la capacidad de
reaccionar eficazmente (mas integracion, mas coordinaciéon, mas programacion).

A continuacion, detallo dos técnicas que te ayudaran a reducir la cola de trabajos en
Curso:

Codifica lotes mads pequernos

La idea basica es desplegar menos codigo pero mas a menudo. Procura que los lotes sean
lo mas pequerios que sea posible. Con mi ultimo producto, yo empecé desplegando codigo
segun un plan quincenal y con el tiempo fui reduciendo los lotes a un maximo de dos
horas de codificacion. No hay duda de que, por lo general, no da tiempo a dejar una
funcion o caracteristica lista para usar en dos horas, pero cada vez seras mas eficaz
creando e desplegando funciones/caracteristicas.

El promedio de lineas de codigo de mis lotes paso de varios centenares a alrededor de
25. Entre otras cosas, desplegar menos de 25 lineas de codigo en vez de centenares
facilita el lanzamiento y la resolucion de los problemas de produccion inesperados que
pueden aparecer inmediatamente después de desplegar.

Mantén siempre la estabilidad del tronco

Otra pauta util para reducir el inventario de trabajos en curso es no abrir ramas en el
arbol de control de versiones. Sé que esto suena un tanto extremo porque ramificar y
fusionar son dos de las funciones que se exige a los sistemas de gestion de control de
versiones, ya que permiten aislar del tronco «estable» los cambios mas grandes, que
pueden comportar riesgo. Sin embargo, cuanto mas trabajamos fuera del tronco
principal, mas trabajo de integracion es necesario hacer después y esto, a su vez, conlleva



inevitablemente mas quebraderos de cabeza en lo referido a la integracion, coordinacion
y programacion.

Es mas eficiente acostumbrarse a mantenerse siempre dentro del tronco y crear o
desplegar funciones y caracteristicas gradualmente. Cabe sefialar que el despliegue
gradual de funciones y caracteristicas no implica necesariamente que estas estén
operativas para todos los usuarios de inmediato. Esto nos permite enviar gradualmente
funciones y caracteristicas importantes y ponerlas a disposicion de usuarios selectos (el
propio equipo, por ejemplo) hasta que esté listo para «empezar a funcionar». Expondré
como llevar esto a cabo usando un sistema de activacion/desactivacion de funciones y
caracteristicas en el apartado «Despliegue».

Testeo

Dar el salto al Despliegue Continuo infunde respeto sobre todo porque elimina el testeo
manual (control de calidad), que tradicionalmente hace las veces de red de seguridad
para cazar fallos después del desarrollo y antes del despliegue.

He aqui algunas pautas para sentirse mas seguro al respecto:

El testeo es responsabilidad de todos

Para empezar, no conozco ninguna startup de dos o tres personas que cuente con un
departamento de control de calidad: el testeo es responsabilidad de todo el mundo. En
segundo lugar, funcionar con ciclos de testeo largos crea los mismos problemas de cola
de trabajo en curso que hemos citado anteriormente. La soluciéon no es crear una funcion
separada del control de calidad (QA), sino incluirlo todo en el proceso de desarrollo e
invertir mas en pruebas automatizadas.

Usa un servidor de integracion continua

Instala un servidor de integracion continua, como Hudson, para activar automaticamente
una version (si tienes codigo compilado) y realizar una bateria de tests en la aplicacion
tras cada reduccion.

No toleres ningun fallo en el testeo

En algunos de los sitios en que he trabajado, los programadores se acostumbraban a
ignorar los tests fallidos porque saben que son obsoletos. En un sistema de Despliegue
Continuo, esos tests son la ultima linea de defensa antes de enviar el codigo a
produccion, de modo que no podemos tolerar el minimo fallo en los tests, especialmente
porque el objetivo ultimo es automatizar el despliegue.

Son preferibles los tests funcionales a los de unidades

No abogo por aspirar a que el testeo sea exhaustivo. Al contrario, creo que preparar tests
de unidades para potenciales problemas poco probables es una forma de despilfarro.
Desde luego, hay mejores maneras de invertir el tiempo cuando el objetivo son la rapidez
y el aprendizaje. Yo prefiero crear tests funcionales antes que de unidades, siempre que
sea posible. Hay varias opciones magnificas para diseflar y automatizar tests funcionales
para aplicaciones web, como Selenium y Sauce Labs.

Empieza por tu proceso de activacion

Crear tests para funciones y caracteristicas que tus clientes nunca usan es también una
forma de despilfarro. Cuando crees tests, priorizalas tomando como referencia el ciclo de
vida de tus clientes. Empieza con el proceso de activacion y luego ve anadiendo otros
tests funcionales.

Despliegue

En el despliegue enviamos el codigo testeado al entorno de produccion. Como esto puede
llegar a complicarse bastante cuando contamos con un buen numero de maquinas, es
mejor empezar al principio, mientras funcionemos con pocos servidores.



Externaliza al maximo la infraestructura del servidor
Dedicar esfuerzos a instalar y configurar tus servidores es una forma de despilfarro.
Escoge un proveedor en la nube o de plataforma (como Amazon o Heroku) y concéntrate
en desarrollar tu aplicacion, no la infraestructura.

Muchos proveedores en la nube ofrecen planes gratuitos para empezar.

Crea un area de preparacion si quieres

El area de preparacion sirve como red de seguridad adicional antes del envio de codigo a
produccion y puede servir para reforzar la confianza en el sistema de despliegue. Sin
embargo, considero que el uso de las areas de preparacion es limitado mas alla de la
realizacion de controles al azar basicos. En algin momento el servidor de integracion
continua debe ser capaz de desarrollar esta funcion de manera repetible y automatizada.

Crea scripts para remitir y revertir en un clic
El siguiente paso es redactar un conjunto de scripts de despliegue que puedan enviar
codigo al servidor de produccion y revertirlo a la version inmediatamente anterior. La
reversion se usa en caso de haber enviado alguna actualizacion erronea. Si estas
desplegando lotes lo bastante pequefios, probablemente nunca necesites revertir mas alla
de la ultima version.

Heroku ofrece la funcion de enviar y revertir en un clic.

Despliega primero manualmente, automatiza luego

Por lo general, es buena idea ejecutar el script de envio manualmente al principio y
revisar luego cada despliegue. Se fortalecera asi la confianza en el sistema. Si usas
Hudson como herramienta de integracion continua, resulta bastante sencillo anadir
tareas para activar automaticamente el script de envio cuando estés listo.

Implementa un sistema sencillo de activacion/desactivacion de funciones y
caracteristicas

Inevitablemente, te encontraras con la situacion de tener que desplegar una nueva
caracteristica «grande» a la par que mantienes las antiguas, y vas a necesitar aislar a los
usuarios de esos cambios. Para ello lo ideal es recurrir a un sistema de
activacion/desactivacion de funciones y caracteristicas.

Un sistema de activacion/desactivacion de funciones y caracteristicas interactiia con el
codigo para permitir al usuario habilitar o deshabilitar determinadas funciones o
caracteristicas.

Monitorizacion

Los sistemas de monitorizacion permiten automatizar la deteccion, la alerta y, con el
tiempo, incluso la recuperacion de errores imprevistos. Un ejemplo de recuperacion de
un error puede ser la activacion automatica de un script de reversion cuando se detecta
alguna modificacion erronea. Para conseguir algo asi, no obstante, el sistema de
monitorizacion debe ser muy sofisticado, y no solo controlar la buena salud del servidor,
sino también de la aplicacion (mediante el analisis de las métricas de negocio).

Por suerte, no tenemos que empezar por aqui. De hecho, desarrollar demasiado el
sistema de monitorizacion es una forma de despilfarro, si hacemos caso al principio de
Pareto: Aproximadamente el 80 % de las consecuencias provienen del 20 % de las causas.

El ciclo de Despliegue Continuo incluye el ciclo de feedback que nos ayuda a crear esta
monitorizacion gradualmente.

Como empezar:

Empieza con un sistema de monitorizacion asequible

Hay numerosos sistemas de monitorizacion y aplicaciones de alerta a la venta, como
Ganglia, Nagios y New Relic. Recurre a uno de ellos para empezar a monitorizar meétricas
basicas sobre el buen funcionamiento del servidor.



Tolera los problemas imprevistos una unica vez
Desarrolla tu sistema de monitorizacion implementando el analisis de causa raiz de los
Cinco Porqués para cada uno de los problemas imprevistos que aparezcan.

El método de los Cinco Porqués permite explorar las relaciones causa/efecto que
subyacen en un problema determinado. En ultima instancia, el objetivo es determinar la
causa raiz de un defecto o problema.

A continuacion, un ejemplo basico:

Mi coche no arranca. (Problema)

;Por qué? - Se ha quedado sin bateria. (Primer porqué)

;Por qué? - El alternador no funciona. (Segundo porqué)

;Por qué? - La correa del alternador se ha roto. (Tercer porqué)

;Por qué? - La correa del alternador hacia tiempo que estaba caducada y no la habia
sustituido. (Cuarto porqué)

;Por qué? - No he realizado el mantenimiento de mi vehiculo segun el plan de
revisiones recomendado. (Quinto porqué, una causa raiz)

;Por qué? - Las piezas de recambio ya no se fabrican (mi vehiculo es muy antiguo).
(Sexto porqué, nota al pie de pagina opcional)

Voy a empezar a pasar el mantenimiento de mi coche segun el plan de revisiones
recomendado. (Solucion)

(Fuente: http://en.wikipedia.org/wiki/5_Whys)

Si aplicamos las respuestas de este analisis a los problemas imprevistos surgidos en el
entorno de produccion, obtendremos gran cantidad de tests, pautas de monitorizacion y
alertas que pueden anadirse a las ya existentes.

Como crear un tablero de conversion

Un principio de diseno clave es separar la recopilacion de datos de la visualizacion de
datos.

Minimizaremos asi el despilfarro, ya que podremos crear nuestro tablero de conversion
de forma gradual.

Como recopilar datos

Asocia las métricas a los eventos

El primer paso es identificar todos los eventos clave (acciones del usuario) que remitan a
tus métricas. Ya deberias tener claramente definidos todos los pasos de los embudos de
adquisicion y activacion (véase la figura A-2).
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Pagina de inicio vista |
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para el subembudo
: de adquisicion

Pagina de registro '
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Figura A-2. Asociacion de métricas a eventos

También resulta util identificar cualquier evento clave para otras macromeétricas (véase
la figura A-3).

Conexion

Uso de funcionalidad clave

Cuenta mejorada

Colaborador invitado

Figura A-3. Otras macrométricas

Realiza sequimiento en bruto de los eventos

Usa para ello una tabla de eventos/base de datos aparte 0 un sistema externo, como
Google Analytics, KISSmetrics o Mixpanel. Aunque introducir datos en las tablas de
produccion puede parecer facil e inocuo, probablemente estas no estan disefiadas para el
tipo de consultas que necesitaras hacer mas adelante. Acabaras invirtiendo demasiado
tiempo en verter y dar formato a tablas y datos o sobrecargando de informes el sistema
de produccion.

Registralo todo

Un buen ejercicio para complementar el rastreo en bruto de eventos es registrar toda
propiedad «potencialmente interesante» con cada evento. Ejemplos de propiedades
serian el navegador, el sistema operativo o la fuente de trafico del usuario. Aunque tal



vez no te haga falta tal o cual propiedad a dia de hoy (y aunque creas que nunca te va a
hacer falta), es bastante barato registrar unos pocos bits de informaciéon extra que
pueden acabar ahorrandote tiempo mas adelante y, lo que es mas, podrian constituir
todo un tesoro de datos historicos.

Como visualizar el tablero de conversion

Ya estas preparado para empezar a visualizar datos:

Crea un informe de cohorte semanal

El primer informe que utilizo en mis tableros de conversion es el de cohorte semanal por
fecha de registro que mostré antes (véase la figura A-4).

Embudo de conversion de junio

1 de junio - cohorte semanal ~ Bde junio - cohorte semanal 15 de junio - cohorte semanal 22 de junio - cohorte semanal

100 (719%) 110(709%)
ADQUISICION

ADQUISICION

100 (91%)
ACTIVACION

120 (69%)
ADQUISIOON

112(93%)
ACTIVACION

78 (87%) 85 (85%)
ACTIVACION

ACTIVACION

Figura A-4. Informe de cohorte semanal

Habras advertido que baso mi indice de conversion-activacion en el nimero de usuarios
«adquiridos» en relacion con el de visitas totales. Esto es porque me gusta medir el indice
de activacion (eficiencia del flujo de registros) independientemente del indice de
adquisicion (eficiencia de marketing). De este modo, si tienes un pico de trafico PR
imprevisto (por haber sido mencionado en Digg o TechCrunch, por ejemplo), a menos que
estos visitantes tengan realmente la intencion de usar tu servicio (es decir, hace clic para
registrarse) las cifras de activacion totales no se veran afectadas.

El informe de cohorte semanal cumple la funcion del pajarito enjaulado en la mina de
carbon. Si no experimenta cambios de semana a semana, estamos acelerando sin que las
ruedas toquen el suelo. Los cambios en las cifras de una semana particular aluden
siempre a las acciones realizadas durante esta semana.

Ahonda en tus subembudos

Ahonda en los subembudos que mas informacion ofrecen y visualiza todos los pasos.
Esto es util para la resolucion de problemas (véase la figura A-5).

Embudo de activacion de junio

1 de junio Cohorte semanal 8 de junio Cohorte semanal 15 de junio Cohorte semanal 22 de junio Cohorte semanal

88 (60%) 98 (69%) 108 (69%) 118 (68%)
REGISTROS REGISTROS REGISTROS REGISTROS
86 (67%) 95 (67%) 107 (68%) 115 (66%)

BAJADAS BAIADAS BAIADAS BAIADAS
78 (60%) 85 (60%) - 100 (64%) 112 (64%)

ACTIVIDAD CLAVE ALCTIVIDAD CLAVE ACTIVIDAD CLAVE ACTVIDAD CLAVE

Figura A-5. Embudo de activacion

Ve mas alla de los niimeros

En cualquier evento dado de un subembudo, vaya mas alla de los nimeros y accede a la
lista de usuarios (véase la figura A-6).



15 de junio Cohorte semanal Lista de bajadas fallidas

E-mail

108 (69%)

REGISTROS John.doe@example.com

peter@abc.com

107 (68%) — i ===

BAJADAS maryjane@example.com
mark@acme.com
100 (649%)
ACTIVIDAD CLAVE

Jack_jill@hill.com

Figura A-6. Mds alld de los ntimeros

Como rastrear la retencion

La retencion mide la actividad reiterada durante un periodo de tiempo, asi que el primer
paso es definir lo que constituye actividad.

CASO DE ESTUDIO

CloudFire

La actividad clave que se mide en CloudFire para el rastreo del uso es compartir contenido.

Comenzamos definiendo al usuario activo como aquel que comparte al menos un album de fotos o un video durante el
periodo de prueba (30 dias).

Un enfoque mas avanzado podria ser calcular el IFC empleando una féormula ponderada como la siguiente:

IFC = [(Numero de dias conectado)/(Numero deseado de conexiones) * 0,2 + (Al menos una actividad clave) *0,8)] * 100
Luego, definimos al usuario activo como aquel con un IFC > 80. El nimero de usuarios activos no cambia, pero ahora
tenemos una escala de calificacién para segmentar a los usuarios por actividad.

La figura A-7 muestra como aparecerian los datos referentes a cuatro usuarios con distintos niveles de actividad
durante el periodo de prueba.

USUARIO | CONEXIONES ACTIVIDAD IFC ACTIVO
CLAVE
A 20 2 93 Si
B 10 1 87 Si
C 5 0 3 No
D 15 0 10 No

Figura A-7. Usuarios activos

Define al usuario activo
Hay muchas maneras de definir al usuario activo. La definicion basica mide la actividad
simplemente en términos de conexiones (es decir, ;el usuario vuelve?).

Mas propiamente, el rastreo de la actividad para el ajuste producto/mercado no solo
deberia medir el uso, sino el «uso representativo». Cada producto presenta un conjunto
central de acciones de usuario que rastrean el uso representativo actual. Por ejemplo,
escribir entradas de blog es una actividad clave en una plataforma de blogs. Ten en
cuenta también que la actividad clave de tu producto para la activacion puede diferir de
la actividad clave para la retencion.

Dharmesh Shah, que acufi6 el concepto Indice de Felicidad del Cliente (IFC), ofrece un
enfoque mas avanzado para medir el uso representativo: consiste en utilizar una formula
para calificar la actividad en una escala de 1 a 100 segun la frecuencia, amplitud y
profundidad de uso de la funcioén o caracteristica.

En esta etapa, recomiendo empezar con una formula sencilla, que mida la interaccion



representativa de la actividad clave.

Con el tiempo podras perfeccionar la formula para tu producto, a fin de obtener un IFC
mas pertinente, que te ayude a segmentar usuarios en grupos y enfocar las actividades de
marketing, resolucion de problemas y Desarrollo de Clientes.

Visualiza la retencion en tu tablero de conversion

Ahora que cuentas con una definicion de usuario activo, puedes visualizar tu tablero de
conversion para que muestre qué porcentaje de usuarios estuvieron activos durante el
periodo de prueba (véase la figura A-8).

1 de junio Cohorte semanal 8 de junio Cohorte semanal 15 de junio Cohorte semanal 22 de junio Cohorte semanal
100 (719%) 110 (70%) 120 (69%)
ADQUISIOION ADQUISICION ADGUISICION

78 (87%) 85 (85%) 100 (91%) 112(93%)
ACTIVACION ACTIACION ACTVACON ACTIVACION

i

(TBD)
VENTAS

(TED)
REFERENCIA

Figura A-8. Visualizacion de la retencion
El indice de retencion se basa en el numero de usuarios «activados».

Consigue una vision detallada

Como con el resto de otras macromeétricas, ahondar en la de retencion te aportara
proporcionar una vision detallada de las cosas. Sin embargo, en este caso, en vez de
mostrar un subembudo, tendriamos la evolucion de las retenciones a lo largo del tiempo
(véase la figura A-9).

SEMANA 1 MES MAS 2 MESES MAS 3 MESES MAS 4 MESES MAS 5 MESES MAS 6 MESES MAS 7 MESES MAS

REGISTRO TARDE TARDE TARDE TARDE TARDE TARDE TARDE
1 JUN 26 % 24 % 22% 20 % 20 % 20 % 20 %

15 JUN 27 % 26 % 25 % 23 % 23 % ?

22 JUN 29 % 27 % 27 % 25 % ?

29 JUN 32% 30 % 30 % ?

Figura A-9. Tabla de retenciones

NOTA
Lo ideal seria que pudieras cambiar los tiempos en ambos ejes de la figura A-9, lo que permitiria visualizar el
mismo informe por dia, semana o mes.

Notas

24 «Maker’s Schedule, Manager’s Schedule», de Paul Graham (http://www.paulgraham.com/makersschedule.htm]).
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«How to Increase Your Luck Surface Area»
Hsieh, Tony

I

IEC (Indice de Felicidad del Cliente)
imagenes de apoyo de la PUV en la landing page
Indice de Felicidad del Cliente (IFC)

calculo en el estudio de caso CloudFire
interés, generar durante la entrevista sobre soluciones
interés/deseo, generar en la carta de ventas
invitacion para saber mas en landing page

J

Jones, Daniel T.

K

Kagan, Noah
Kanban, cuadro
seguimiento de funciones y caracteristicas en
Klaff, Oren
Krug, Steve,

L
landing page
CloudFire
crear landing page de muestra
elementos de un sitio web de marketing
mostrar en la entrevista sobre el PMV
sitio web de marketing
lanzamiento
criterios para el
determinar si estas listo para el
Lawrence, T. E. (Lawrence de Arabia)
Lean, pensamiento,
Lean Canvas,
crear Lean Canvas
boceto de un lean canvas
canales
crear tu propio lean canvas
flujos de ingresos y estructura de costes
Iluvia de ideas sobre posibles clientes
métricas clave
problema y segmento de clientes para CloudFire
propuesta unica de valor (PUV)
solucién
ventaja competitiva injusta
estudio de caso CloudFire
canvas sobre padres actualizado tras entrevistas sobre problemas
consumidores
entrevista sobre problemas
fotégrafos
padres
lean startups, bootstrapping y
lecciones aprendidas, comunicacién de
logos

M

MailChimp
margenes
marketing



crear sitio web de
el soporte técnico como
landing page para sitio web
miembro del equipo para el equipo de problemas/soluciones
por goteo y de ciclo de vida
maximos locales, el algoritmo hill-climbing y el problema de los
McClure, Dave
mercados. Véase también ajuste producto/mercado
automatizacion no necesaria para validar
el mercado en el ajuste producto/mercado
patron de disefio para producto multilateral
segmento de clientes para un mercado lo suficientemente grande
metapatron de iteracion
aplicacion a riesgos
meétricas, -
accionables, accesibles y auditables
accionables frente a egométricas
crear tablero de conversiones
centrarse en la métrica errénea con freemiums
de autocomplacencia o egométricas
embudos combinados con cohortes
gente que esta detras de los numeros
informes de embudo sencillos
medir ajuste producto/mercado
métricas clave
adquisicion
activacion
estudio de caso CloudFire
métricas pirata
recomendaciones
retencion
ventas
necesidad de métricas accionables
relacion con eventos clave (acciones de usuario)
modelos de negocio
canvas de
clasificacion
modelos de negocio como producto de una startup
realizar entrevistas sobre modelo de negocio
monitorizacién, sistema
motores de crecimiento
ajustar y resetear
identificar motor de crecimiento clave
motor de crecimiento viral
multilaterales, productos
Murphy, Lincoln

O

objetivos y prioridades, enumeracion en la parte superior del cuadro Kanban
Ohno, Taiichi
optimizaciéon
prematura, evitar
tras el ajuste producto/mercado
para motores de busqueda (SEO)
clasificaciones,
técnicas basicas
Osterwalder, Alex
outbound frente a inbound, canales

P

pagina de muestra, crear

crear landing page de muestra

redactar carta de ventas
pagina de presentacion, sitio web de marketing
palabras clave

en PUV

para SEO, ubicacion de las
palabras gancho, landing page de CloudFire
Pareto, principio de
periodos de prueba de clientes

adquisicion y activacion

ingresos

recomendaciones

retencion



Pitch Anything
pivotacion, antes del ajuste producto/mercado
planes de negocio
PMV «conserje»
politica de privacidad, pagina de, sitio web de marketing
Porter, Joshua
Posicionamiento: la batalla por su mente
precios, estructura de
ajustes tras las entrevistas sobre soluciones
fijar estructura de precios inicial
fijar precios para productos SaaS
margen bruto/precio
mostrar pagina de precios durante la entrevista sobre el PMV
testeo durante la entrevista sobre el PMV para CloudFire
testeo durante la entrevista sobre soluciones
testeo
principios del flujo de desarrollo de productos
principios frente a tacticas
problemas
comprender el problema,
contextualizar el problema en entrevista sobre soluciones
encontrar un problema que merezca la pena solucionar
equipo de problemas
explicar problema en carta de ventas
identificar los riesgos
monitorizar y analizar en un entorno de produccion
nivel de necesidad de tu producto por parte del cliente
preguntas para identificar un problema que merezca la pena solucionar
problema y segmento de clientes en Lean Canvas
retocar tras entrevistas sobre problemas
revisar tras entrevistas sobre soluciones
startups basadas en problemas
problemas/soluciones, equipo
ignorar departamentos y cargos tradicionales
no externalizar
obligatoriedad del desarrollo, disefio y marketing
organizar
usar el menor equipo posible
producto minimo viable (PMV)
entrevistas sobre el PMV. Véase entrevistas
estructura de precios
lista de funciones y caracteristicas para CloudFire
perjuicios de afiadir funciones y caracteristicas
PMV «conserje»
reducir alcance del
productos
con efecto de red, patréon de diseiio de
demos para soluciones
elegir nombre para
multilaterales, patron de disefio para
precio como elemento del
reducir alcance del PMV
propuesta tnica de valor (PUV)
atraer la atencion del cliente con
de este libro
definicion de
ejemplos de
en carta de ventas
en la landing page del sitio web de marketing
idear
estudiar otras PUV eficaces
férmula para
PUV de CloudFire
incluir palabras clave correctas en PUV para clasificaciéon SEO
mantener el control sobre desarrollo de funciones y caracteristicas
ofrecer PUV en landing page de muestra
validacion en entrevistas sobre PMV para CloudFire

R

Rachleff, Andy

recomendaciones
elevada tasa de recomendaciones motor de crecimiento viral
obtener durante periodo de prueba
retencion antes de las



recordatorios por correo electréonico durante periodo de prueba
reducir tu PMV
referenciacion
registro, friccién durante el
elevarla, no reducirla (entrevista sobre soluciones)
reducirla
resolucion de funciones y caracteristicas/bugs de menor relevancia
y activaciéon en entrevista sobre PMV
Regla / rule (para funciones y caracteristicas)
Reinertsen, Donald
retencion
antes de recomendaciones
durante el periodo de prueba
medir para «crear algo que la gente quiera»
monitorizar
motor de crecimiento pegajoso
proporcionar una vision detallada de las métricas
seguimiento de la
visualizar en el tablero de conversion
Ries, Al
Ries, Eric, XVII, , , , ,
Contabilidad de Innovacion
Crear-Medir-Aprender, ciclo
sobre las métricas
sobre los motores de crecimiento
riesgo de cliente
abordar sistematicamente
aprendizaje durante las entrevistas sobre PMV para CloudFire
riesgo de mercado
abordar sistematicamente
aprender sobre riesgos de mercado en las entrevistas sobre PMV para CloudFire
forma de abordarlo en las entrevistas sobre soluciones
riesgo de producto
abordar sistematicamente el
aprendizaje durante la entrevista sobre el PMV
riesgos
aplicar metapatron de iteracion a
aprender sobre el riesgo de producto durante la entrevista sobre el PMV
clasificacion de
eliminar riesgos sistematicamente
identificar elementos de riesgo de tu plan
tipos de riesgos que se abordan durante la entrevista sobre soluciones
tipos de riesgos que se abordan en la entrevista sobre problemas
Roberts, Jason
Rocket Surgery Made Easy
Rosso, Manuel
«Running Lean Mastery», boletin de noticias
Running Lean, proceso
como decidi que el libro estaba terminado
comprender el problema
cronologia
definicion de la solucion
estudio de caso
validar cualitativamente
verificar cuantitativamente

S

Sanderson, Steve

Sean Ellis, test,

Shah, Dharmesh

software
demo para solucion propuesta
despliegue continuo
eliminar despilfarro de software
testar sin usar codigo

Software by Numbers

soluciones
abordar en Lean Canvas
definir funciones y caracteristicas solicitadas
definir la solucion al escribir este libro
estudio de caso CloudFire
soluciones, equipo de
startups basadas en soluciones
viabilidad técnica de



soporte técnico

startups que generen pocos gastos

startup, etapas de una

subembudo
adquisicion y activacion, explorar para localizar momento de abandono del usuario
capacidad para profundizar en

supervivencia, startupsy

T

tablero
crear panel de datos accesibles
crear tablero de conversiones
recopilar datos
seguimiento de la retencion
visualizar retenciéon
visualizar tablero de conversion
tacticas frente a principios
testeo
despliegue continuo y
de producto de software sin usar cédigo
tests A/B para funciones y caracteristicas
tests de unidad, preferir tests funcionales antes que
tests funcionales, por qué no deben sustituirse por tests de unidades
The Lean Startup, XVIII,
The Pmarca Guide to Startups
The Reality of Freemium in SaaS
tiempo, conflictiva necesidad de
Toyota,
traccion temprana
cuando dejar de buscarla
iterar y determinar si la has alcanzado
retencion del % de usuarios activados
test Sean Ellis para determinar la
trofeo
tronco estabilidad del (arbol de control de versiones)
Trout, Jack
Twitter
disponibilidad de nombre de usuario
inicios de

U

Unica, ventaja. Véase ventaja Unica
usabilidad, tests de
USERcycle,
usuarios
analisis de cohortes aplicado a
definicién de usuario activo
frente a clientes
usuarios activos
definir
realizar seguimiento de
valorar como activo en lugar de como ingresos reales
usuarios que abandonaron, contactar con

\Y%
validacion
ciclo largo con freemiums
cobrar como primera forma de validacion
cualitativa
cualitativa, para funciones y caracteristicas
cuantitativa, para funciones y caracteristicas
dinero/ingresos como primera forma de
etapa de aprendizaje validado
financiacion y
validacién de funciones y caracteristicas en dos fases
Vaynerchuck, Gary
velocidad, maximizar experimentos sobre
ventaja competitiva injusta
ejemplos de
estudio de caso CloudFire
testeo y
ventas
cobrar como primera forma de validacion



cobrar durante el periodo de prueba

y medida del ajuste producto/mercado
verificacién de funciones y caracteristicas
viabilidad técnica de solucion
viral, motor de crecimiento,
vision
Voltaire

W

Wilson, Fred
Womak, James P.

Z

Zappos
Zeldman, Jeffrey
Zuckerberg, Mark
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