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Capitulo 1

Introduccién general

I.1. Justificacion

El resultado que se pretende obtener en esta investigacion es un documento
consolidado y especifico sobre la aplicaciéon de herramientas estratégicas para em-
prendimientos tecnolégicos con analisis de aplicacion en CAMEO LLC.

El generar documentacion integrando conocimientos adquiridos en la Maestria en
Direccién de Empresas orientado a emprendimientos tecnolégicos, puede beneficiar
a todos aquellos que tienen una idea y necesitan una guia para poder constituir
y gestionar la misma con fin de que se convierta en un emprendimiento concreto.
En este sentido se respeta el espiritu de una publicacién de esta clase, que es la de
ofrecer un aporte a la materia tal que pueda ser aplicada eventualmente en otros
escenarios similares.

I.2. Planteo del problema

Los nuevos emprendedores tecnologicos se encuentran con un ambiente extrema-
damente cambiante dado lo inherente de la evolucién tecnolégica que plantea muchas
veces cambios radicales de paradigmas. En un entorno de alta incertidumbre e inver-
siones de alto riesgo, los nuevos emprendedores suelen no contar con herramientas
necesarias para estructurar una empresa de la mejor manera para lograr su maximo
objetivo: convertir una buena idea en un gran negocio.

1.2.1. Pregunta metodolégica

. Puede la aplicacion de herramientas de gestion estratégica disminuir la incerti-
dumbre en los emprendimientos tecnolégicos?

I.3. Objetivos general y especificos

I.3.1. Objetivo general

» Investigar metodologias y herramientas de gestion estratégica enfocadas a em-
prendimientos tecnologicos y aplicados a CAMEO LLC.



I.3.2. Objetivos especifico
= Analizar particularidades de la compania CAMEO LLC.

= Analizar la aplicacién de las metodologias en la compania CAMEO LLC.

= Plantear lineamientos y bases que sean ttiles a futuros lectores emprendedores
tecnologicos.

I.4. Hipdtesis de trabajo

La hipotesis que se plantea es:

La aplicacion de herramientas de management estratégico adaptadas
a empresas incipientes del sector tecnolégico mejoraran sus posibilidades
y disminuira su incertidumbre.

I.5. Marco analitico y conceptual

Se pretende estudiar la aplicaciéon de herramientas especificas desarrolladas en el
marco tedrico del presente trabajo a la empresa CAMEQO LLC. Si bien no existen en
estas disciplinas investigaciones formales al estilo de las carreras de ciencias duras, si
hay documentadas diferentes teorias de gestion estratégica de los emprendimientos
tecnologicos.

I.6. Meétodo de investigacion

El método de investigacion propuesto sera cualitativo y el trabajo se produce en
clave de metodologia aplicada.

La recoleccion de datos para el andlisis correspondiente ha de proceder de me-
diciones posteriores a la aplicaciéon de las herramientas especificas y conceptuales
pertinentes en la compania, esto superaria ampliamente el alcance temporal de este
trabajo.



1.7. Prefacio

Los emprendedores crean valor por medio de organizaciones, ya sean con o sin
fines de lucro, colaboran al crecimiento y a la prosperidad de regiones y naciones.
Muchos de los emprendimientos a gran escala han tenido comienzos humildes donde
la oportunidad empresarial nace de un emprendedor que fue capas de identificar una
necesidad como una oportunidad lucrativa.

Para que se fomente el emprendedurismo y por consecuencia se creen nuevas or-
ganizaciones se requieren a grandes rasgos de cuatro elementos: una infraestructura
de apoyo, una idea con proposiciones de valor tinicas, capital para empezar y desa-
rrollarse, y por supuesto un emprendedor para trabajar y hacer de la empresa una
realidad. Si bien esto parece simple, no lo es. Las leyes y las estructuras impositivas
no siempre son alentadoras, no todas las ideas son viables en un mercado dado, el
capital inicial a menudo no esta disponible para emprendimientos de alto riesgo y
el emprendedor tiene que ser la fuerza impulsora detras de todo. Por esta razon el
emprendedor debe ser un visionario, con capacidad de fallar (lo més rapido posible),
persistente, debe ser un jugador de equipo y muy comprometido. En la experiencia
de crear una nueva empresa hay mucho entusiasmo, ansiedad, frustracion y trabajo
duro. La tasa de emprendimientos que fallan debido a ventas insuficientes, costos
altos, la falta de capital, la hiper-competencia o la falta de habilidades gerenciales
es muy alta. Asi como las probabilidades no estan a favor del emprendedor y los
riesgos financieros, sociales y emocionales pueden ser altos, también pueden serlo las
recompensas.

Un startup no es una version mas pequena de una compafia mas grande, asi co-
mo la mecanica cuantica no es una version mas pequefia de la mecanica clasica. La
mecénica clasica describe el comportamiento de objetos grandes (por ejemplo una
pelota o un planeta) moviéndose a velocidades relativamente bajas de manera pre-
decible y determinista. En cambio la mecanica cuantica describe el comportamiento
de objetos muy pequenos (como fotones o electrones) que se mueven a velocidades
extremadamente altas, con reglas basadas en la incertidumbre, la probabilidad y
de manera no determinista. Es similar con las empresas. Las empresas grandes y
consolidadas suelen moverse lento y viven en un mundo de reglas predecibles dado
que tanto el cliente como los productos son bien conocidos. En cambio los startups
deben moverse rapido para sobrevivir en un mundo desconocido e impredecible, en
este mundo se necesitan nuevas formas de pensar y de trabajar.

Tres conceptos son esenciales para el éxito de los startups: fundamentalmente se
trata de personas, las grandes companias son resultado de una evolucién y el que
mejor se adapta sobrevive y para esto la velocidad es clave.

Los mayores problemas que se encuentran en los trabajos no son tanto tecnol6-
gicos sino més bien sociolégicos. Cuando se lee en libros académicos sobre planes de
marketing, disefio de producto, disefio de sistemas, estrategias de prueba, planes de
contratacion y planes organizacionales, se tratan como resultados consecuencia de
la operacién de una empresa y tal como en el mito de las cavernas de Platén, no
se puede entender el mundo desde la proyeccién de unas sombras en la pared, no
se puede entender a los startups sélo desde los resultados. Los productos se disenan
para personas, por personas y por ello es clave contar con los recursos humanos
adecuados y con la motivacion necesaria para afrontar el duro camino de un startup.

Todo sistema complejo que funciona, invariablemente evolucion6 de un sistema



mucho mas simple que también funcionaba. La mayoria de los startups cambian y
crecen a fuerza de miles de experimentos que hacen que las probabilidades de so-
brevivir de las companias aumenten en un mercado particular y los resultados de
normalmente no suelen ser los mismos que avizoraron sus fundadores. En lugar de
pensar en el plan perfecto, en este trabajo se plantea un desarrollo incremental e ite-
rativo. Se plantea desarrollar un producto minimo viable y luego evolucionarlo a algo
mas grande basados en retroalimentaciones regulares de los clientes, evaluaciones y
empleados.

El escenario del emprendedor tecnolégica ha cambiado radicalmente en la iltima
década y continuard su cambio en los anos venideros. Asi como emergen nuevas
tecnologias que permiten la interconectividad de una escala sin precedentes, también
emergen nuevos mercados. El mundo cambia tan rapido que el mas grande ya no le
gana al mas pequeno, sino que en muchos casos es exactamente todo lo contrario.
Si las compaiias son disciplinadas y crecen como resultado del aprendizaje obtenido
de una evolucién basadas en el desarrollo iterativo, entonces la que itere méas rapido
ganara. La cultura organizacional es fundamental para ensamblar equipos para que
trabajen mas rapida y eficientemente. La velocidad es clave.

Este trabajo plantea la hipotesis de que por medio de la aplicacién de ciertas
herramientas estratégicas la incertidumbre en los startups disminuira aumentando
asi las probabilidades de éxito.

En el capitulo II es un estudio de caracter descriptivo del contexto del empren-
dedor tecnolégico, donde se define al emprendedor y su entorno, se describen las
caracteristicas de los startups y la importancia del emprendedurismo como genera-
dor de empleo.

En el capitulo III se desarrolla un estudio de caracter descriptivo de herramien-
tas estratégicas para startups, como son la creacién de valor, la metodologia Lean
Startup, la metodologia del desarrollo de clientes, el método del emprendedor y el
desarrollo de un modelo de negocios con Canvas.

El capitulo IV es un desarrollo de un estudio de caracter descriptivo sobre el
desarrollo e implementacion de un plan de negocios tecnologico, donde se describe
el proposito y la importancia de un plan de negocios asi como sus caracteristicas y
se provee una guia para estructurarlo.

Todo startup necesita financiacion y tan importante como un plan de negocios es
contar con un plan de capital. En el capitulo V se desarrolla un estudio de caracter
descriptivo sobre capitales de inversion donde se desarrollan conceptos claves para
entender los mercados de capital riesgo y fuentes de financiacion con las que cuentan
los startups. El capitulo cierra con lineamientos y herramientas que ayudaran al
emprendimiento a obtener inversion.

Finalmente en el capitulo VI se analizard la aplicacion de las herramientas es-
tratégicas en la empresa CAMEO LLC.



Capitulo 11

Estudio de caracter descriptivo del
contexto del emprendedor
tecnologico

II.1. Introduccién al capitulo
El emprendedurismo es un tipo de management. (Ries, 2011)

Para poder desarrollar el presente trabajo es menester describir el perfil del em-
prendedor, mas especificamente el del emprendedor tecnoldgico. Se desarrollard un
estudio de caracter descriptivo sobre las caracteristicas de los startups y se desarro-
llard un estudio descriptivo del contexto y de las inherentes condiciones de base que
fomentan la generacion de puestos de trabajo y, por consecuencia, el crecimiento de
la economia.

Para poder sustentar la informacion, en este desarrollo se hara referencia a mu-
chos casos, articulos y reportes técnicos con base en Estados Unidos, es gran mérito
de ese pals el medir practicamente todo lo que desarrolla y, ademaés, facilitar el acceso
a los resultados de sus mediciones.

En este capitulo se desarrollara sobre la capacidad de distribucién de los empren-
dimientos tecnoldgicos y el contexto actual que convierte a los startups en empresas
globales, Estados Unidos es el pais con el contexto mas favorable del momento, las
estadisticas tomadas de una poblacién representativa y un historial de muestras
importante, son fundamentales para poder direccionar correctamente los recursos
de cualquier pais y disminuyen la incertidumbre en cualquier proceso de toma de
decision.

I1.2. Definiciéon de emprendedor

Un emprendedor es un tomador de riesgo que invierte su tiempo,
energia y/o capital para crear un producto nuevo, proceso o servicio que
tenga resonancia en una comunidad determinada. (Ready, 2011)

Al analizar la definicién encontramos la palabra “resonancia”. En fisica, segin

la Real Academia Espanola, la palabra resonancia se define como un fenémeno que
se produce al coincidir la frecuencia propia de un sistema mecanico, eléctrico, etc.,
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con la frecuencia de una excitaciéon externa. Un emprendedor necesita encontrar la
manera de interactuar con personas (preferentemente muchisimas personas) tal que
resuene con ellas, tal que su producto o servicio las atraigan y compren, debe de
“vibrar” en la misma frecuencia y moverse con patrones similares. Un emprendedor
debe ser constructor de resonancia.

La definicién dice que el producto o servicio debe ser nuevo, esto no necesaria-
mente significa que debe ser tinico, es mas bien que apunta a solucionar un problema,
ya sea porque se cuente con informacion que el resto no tiene, que se acerque un
producto ya existente a una poblacién que no lo tiene 6 bien que se entregue un
producto existente en una forma diferente (méas rapido, barato o mejor).

El emprendedor es una persona que tiene una idea de negocio, que la percibe
como una oportunidad que le ofrece el mercado y que ha tenido la motivacion,
el impulso y la habilidad de movilizar recursos a fin de ir al encuentro de nuevas
ideas. Es capaz de acometer un proyecto que es rechazado por la mayoria. Sabe
interpretar las caracteristicas reales del entorno a pesar de que no son aparentes
a su competencia. Es capaz de imponerse a los inconvenientes que se le atraviesen
en su estrategia y no le teme al fracaso. Ademas, es capaz de crear un grupo con
motivacion para que le de la estructura requerida para lograr sus objetivos.

I1.3. Perfil de personalidad de los emprendedores

Emprender, como cualquier otra conducta humana, es multidimensional, es decir
que depende de varios aspectos, de los que cabe destacar los cuatro siguientes: el
contexto en el que se mueve la persona (como la sociedad, la cultura, la educacién
recibida, etc.), las capacidades que posee (como la inteligencia, la creatividad y otras
aptitudes), las actitudes ante la vida, y sus caracteristicas de personalidad.

José Muiiz, Catedratico de Psicometria en la Facultad de Psicologia de la Uni-
versidad de Oviedo, plantea que las caracteristicas basicas de la personalidad de las
personas emprendedoras son ocho:

1. Motivaciéon de logro: se refiere al deseo de alcanzar niveles de excelencia, y esté
muy relacionada con el esfuerzo que la persona esta dispuesta a realizar para
tener éxito en lo que hace. Los emprendedores son grandes trabajadores, no
regatean esfuerzos, y no puede ser de otra manera, pues el rendimiento profe-
sional y el académico depende fundamentalmente de dos factores: la capacidad
de la persona y el esfuerzo que realiza.

2. Toma de riesgos: emprender algo siempre es incierto, para el emprendedor el
fracaso constituye aprendizaje para éxitos futuros. Todas las decisiones im-
portantes se toman basandose en una informaciéon incompleta, por tanto la
posibilidad de error es significativamente grande.

3. Innovacion: los emprendedores suelen ver soluciones diferentes. La creatividad
para buscar distintas soluciones a problemas existentes es fundamental para
emprender en un contexto de incertidumbre. El emprendedor debe ser creativo
para crear en funcién de los recursos con los que cuenta.

4. Autonomia: se refiere al impulso que tiene la mayoria de los emprendedores de
lograr con sus proyectos una mayor independencia personal, y ser capaces de
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tomar sus propias decisiones y decidir la forma de hacer su trabajo. Aunque
esto no significa que no reconozca la necesidad de contar con la ayuda de otras
personas para encarar un proyecto.

5. Auto-eficacia: es la conviccién que tienen los emprendedores de que pueden
realizar de forma eficaz lo que se proponen, confiar en sus posibilidades y
capacidad de superar obstaculos que necesariamente va a encontrar.

6. Tolerancia al estrés: los emprendedores suelen tener una tolerancia al estrés
mayor que otras personas, siguen funcionado bien fuera de su zona de confort,
con niveles altos de tensién, lo cual es fundamental, pues sacar adelante un
proyecto novedoso es fuente segura de estrés. Convivir con el estrés y rendir
en situaciones de alta presion es fundamental para cualquier profesional, no
s6lo para los emprendedores.

7. Locus de control interno: esta expresion se refiere a que los emprendedores
tienden a atribuir sus éxitos y fracasos a lo que ellos hacen o dejan de hacer,
y no a la suerte o a factores externos sobre los que no tienen control.

8. Optimismo: es una de las caracteristicas fundamentales de los emprendedores,
nada se emprende sin algiin grado de optimismo, por supuesto, no se trata de
ser optimista patologico, pero si una inclinacién a ver la parte positiva de las
cosas.

Emprender es el primer paso inexcusable para tener éxito, pero sélo el primero,
el psicologo americano Sternberg, habla de veinte caracteristicas de las personas
exitosas, entre las que cabe destacar capacidad para concentrarse en los objetivos,
el saber retardar las recompensas, aceptar las criticas justas, no auto-compadecerse,
y combinar el pensamiento analitico con el creativo y el practico.

1I.4. Definiciéon de startup

Un startup es una instituciéon humana disenada para crear un nue-
vo producto o servicio en condiciones de incertidumbre extrema. (Ries,
2011)

En la definicién se enfatiza el aspecto humano de la instituciéon, la palabra ins-
titucion connota burocracia y procesos. Los startups estan llenos de actividades
destinadas a construir la institucién: contratar empleados creativos, coordinar sus
esfuerzos y crear una cultura de compania orientada a lograr resultados. La palabra
“humano” no es redundante en la definicién, hace referencia a que los startups no
son sus productos, el valor que la compafia crea se basa en su capital humano que
lo compone.

La definicién menciona la palabra “nuevo”, esta palabra puede tener otro signifi-
cado ademas del estricto, la organizacion se dedica al descubrimiento de una nueva
fuente de valor para los clientes, y se preocupa por el impacto real de su trabajo en
los clientes.

Se entiende la referencia a la innovacion, pero esta es en sentido amplio. Hasta
las invenciones mas radicales se basan en alguna tecnologia previa. Muchas empresas
no innovan en absoluto en la dimensién del producto, sino que utilizan otro tipo de
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innovacion, ya sea cambiando el modelo de negocio que le permita agregar un valor
antes oculto o simplemente llevar el producto a una nueva ubicacion o cliente. En
todos estos casos, la innovacion esta en el corazon del éxito de la empresa. Innovar
es arriesgado, por lo que la empresa debe tener claro cual sera el grado de innovacion
que el negocio se propone.

Hay una tultima e importante parte en esta definicién: el contexto en el que
ocurre la innovacion. La mayoria de las empresas, independientemente del tamano,
son tipicamente excluidas por este contexto. Las nuevas empresas se disefian para
hacer frente a situaciones de extrema incertidumbre. Para abrir un nuevo negocio
que es una copia exacta de un negocio ya existente, todo el camino hasta el modelo
de negocio, precios, clientes objetivo y el producto especifico puede, en muchas cir-
cunstancias, ser una inversion economica atractiva, pero no es un startup. Su éxito
depende sélo de la ejecucion efectiva, y tanto es asi que su éxito se puede modelar
con gran precision. Es por esto que muchas pequenas empresas pueden financiarse
con créditos bancarios simples; el nivel de riesgo y la incertidumbre esta lo suficien-
temente bien determinado que un oficial de préstamo razonablemente inteligente
puede evaluar sus perspectivas. En los startups el riesgo es desconocido; muchas de
las situaciones que dan origen a un startup no se pueden modelar y no hay claridad
en sus definiciones, por lo que el riesgo no siempre es necesariamente alto, mas si
desconocido.

Esta definicién de Ries (2011) tiene sentido cuando se trata de crear productos
o servicios, pero la siguiente definicion agrega un nuevo condimento:

Un startup es una compaiia disenada para crecer rapido. El recién
haberla fundado no hace a la compania un startup. Tampoco es necesario
que los startups trabajen en tecnologia, o se financien con inversiones, o
tengan alguna clase de “salida” La tnica cosa esencial es el crecimien-
to. Todo lo demas que asociamos con startups siguen desde crecimiento
(Graham, 2012)

Ademés de la incertidumbre, Graham (2012) agrega otro ingrediente esencial,
el crecimiento masivo. Pero esta definicién también carece de una dimensién maés,
el tiempo. No explicita hasta cuando una empresa se puede considerar un startup.
Para responder a esto se cita una nueva definicion:

Un startup es una organizacion temporal disefiada para buscar un
modelo de negocios repetible y escalable. En esta definicion, un startup
puede ser un nuevo emprendimiento o una unidad de negocios en una
compaiia ya existente (Blank y Dorf, 2012)

Un negocio establecido tiene un producto ya probado en un mercado, por lo que el
foco esta en escalar, optimizar y hacer mas eficiente la ejecucion. Por el contrario, un
startup no tiene idea de qué producto funcionaré en el mercado, asi que la compania
se enfoca primariamente en la experimentacién, en la prueba y error, buscando
siempre ese modelo de negocios escalable. Es decir que el ingrediente final para la
definicion es que funciona en “modo busqueda”.
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I1.4.1. Caracteristicas de un startup tecnolégico

Este trabajo se enfoca en startups tecnologicos, es decir a aquellas empresas que
dependen primariamente de generar tecnologia, independientemente si la tecnologia
en cuestion es el producto que se vende o bien se utiliza para vender algiin otro
producto.

Entonces, al juntar todos los ingredientes, un startup tecnologico tendra las si-
guientes caracteristicas:

1. Producto: tecnologia.
2. Medio ambiente: extrema incertidumbre.
3. Objetivo: crecimiento masivo.

4. Modo de operacién: busqueda.

I1.5. La era de los startups

Hace unos 540 millones de anos algo sorprendente sucedi6 en el pla-
neta Tierra: las formas de vida comenzaron a multiplicarse, dando lugar
a lo que se conoce como la “explosion cambrica”. Hasta entonces esponjas
y otras criaturas simples tenian gran parte del planeta para si mismos,
pero dentro de unos pocos millones de anos el reino animal se volvié mu-
cho més variado [...] Algo similar estd sucediendo en el mundo virtual:
una explosion empresarial, startups digitales estan burbujeando en una
asombrosa variedad de servicios y productos, penetrando en cada rincon
y grieta de la economia. Ellos estan remodelando industrias enteras e

incluso provocando el cambio de la nocién misma de la empresa. (The
Economist, 2014)

Sélo en Estados Unidos existen mas de 1000 capitales de inversién y 2 millones de
inversores dngeles, quienes colectivamente invierten cada ano alrededor de $50 mil
millones en negocios incipientes (Hollas, 2012). En Estados Unidos, en el ano 2010,
los emprendedores fundaron méas de 30.000 nuevas compaiias de alta tecnologia y
telecomunicaciones (Hathaway, 2013), esto seria cerca de 4 nuevos startups por hora.
Esto es la revolucion de los startups.

Los startups tecnologicos van a la cabeza de la revolucién del software y la tec-
nologia maévil. Esto se produce dada la enorme cantidad de cambios y los startups
estan mejor preparados para manejar (o iniciar) el cambio respecto a las companias
grandes. Algunas de las gigantes de la tecnologia responden tratando gestionar al-
guna de sus areas como startups, pero muchas no han podido sostener el ritmo y los
startups las han desplazado. De hecho, cada generacion de startups viene creciendo
mas rapido que la generacién previa. Empresas como Facebook, Google, Groupon y
Zynga han crecido mas en una década de lo que han crecido la mayoria de las cor-
poraciones a lo largo del siglo XX (Blank y Dorf, 2012, xxviii). En 1958, el tiempo
de maduracién de una firma en el indice de los 500 de Standard & Poor’s (S&P) era
de 61 anos. En 2012 el niimero bajé a sélo 18 anos (Innosight, 2012).

Las companias escalan a su primer millén de usuarios mucho més rapido. A AOL
le tomé 66 meses, eBay y Amazon (que empezaron a funcionar en la misma época)
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necesité de 24 meses. A Facebook le tomé 5 meses y a Path medio mes. Draw Somet-
hing (de OMGPOP) lo hizo en 10 dias y en 2016 el juego para dispositivos méviles
Pokemon Go alcanzo6 el millon de usuarios en sélo 3 dias. Los miles de millones de
usuarios potenciales en conjunto con las nuevas plataforma de distribucion social y
movil estan cambiandolo todo.

La figura I1.1 construida con datos obtenidos de (Fralic, 2013) y de (Choudhury
y Sile, 2016) muestra la tendencia en un grafico de startups y fecha de fundacién
contra tiempo en meses.

AQOL 1991 - l |66 |

Amazon 1994 - l | 24 -

Paypal 1998 - [ ]15 B

FaceBook 2004 [ 15 -

Instagram 2010 - []2,5 B

Path 2010 | 10,5 -

Draw Something 2012 10,3 -
Pokemon Go 2016 | 10,1 B

Figura II.1: Meses para alcanzar 1 millén de usuarios

Otra derivacion interesante es que los “unicornios” estan apareciendo el doble
de rapido respecto al ano 2000. En la jerga del emprendedurismo, se denomina
“unicornio” a los startups que alcanzan la valuacién de mil millones de délares (Van
Grove, 2014). Esto no se debe a que existe una “burbuja” como fue en su momento
la de las “.com” sino que el presente contexto ofrece oportunidades que ayudan que
las empresas se desarrollen como nunca antes.

Innovaciones disruptivas en la industria tecnolégica estan cambiando la forma
en que la gente interactia, compra, vacaciona, trabaja y juega. Algunos ejemplo de
las tendencias tecnoldgicas recientes incluyen:

= Big Data: las companias se benefician de los datos que guardan, big data per-
mite analizar los datos y ajustar rapidamente de ser necesario. Les permite no
solo entender eventos pasados sino analizar qué esta sucediendo en el momento
actual en tiempo real.

» The Quantified Self: este concepto es una combinacién de factores convergen-
tes; los Baby Boomers que quieren mantener su juventud y vitalidad en su
tercera edad. La miniaturizaciéon de los sensores y su capacidad de implan-
tarse en el cuerpo y en aparatos para ejercitar y la ubicua presencia de los
teléfonos inteligentes y las aplicaciones de software que se pueden comunicar
con sensores embebidos.
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s C-Commerce: era cuestion de tiempo para que los emprendedores se sientan
mas comodos compartiendo cosas por internet, lo que empez6 con las redes
sociales evolucion6 a tal punto que hoy se puede compartir casi cualquier cosa
por internet. El Collaborative Commerce se diferencia del E-Commerce en que
se basa en proyectos o alianzas permanentes. Es una forma de cooperacion que
estd ganando terreno por sobre los negocios tradicionales.

» Context awareness: los costos decrecientes de los sensores embebidos en obje-
tos, personas, mascotas y demas, permiten que las personas puedan mantener
conectividad con sus pertenencias y personas mas queridas a través de una
red de sensores. Hay aplicaciones que permiten el monitoreo de ciertos indi-
cadores de salud en las personas mayores y mantener informados en tiempo
real a sus familiares, otras para rastrear mascotas 6 ninos, existen aplicaciones
para monitorear el hogar, etc. El término context awareness se origind como
un término de la computacién ubicua, también denominada computaciéon om-
nipresente que tenia por objeto hacer frente a la vinculacién de los cambios
en el medio ambiente con los sistemas informaticos. El término también se ha
aplicado a la teoria de negocios en relacion con las cuestiones de gestion de
disefio de aplicaciones y procesos de negocio contextuales.

s Cloud Computing: la “computacion en la nube’es de las tendencias aqui cita-
das, la que lleva ya mayor tiempo funcionando. La nocién de que “la red es
la computadora” data de 1985, més especificamente de Scott McNealy para
ese entonces en Sun Microsystems. Desde ese entonces el concepto de “la nu-
be” ha cobrado mayor importancia con el mejoramiento de la infraestructura
tecnolodgica, tal como son el aumento del ancho de banda, la capacidad de
almacenamiento de datos y la velocidad de las redes.

» Internet of Things: el concepto del “internet de las cosas” se nutre de algunas
de las tecnologias anteriormente mencionadas. La diferencia es que en este caso
los sensores embebidos se comunican entre ellos sin necesidad de la presencia
humana en al interacciéon. Por ejemplo, el smart watch de una persona puede
detectar que uno de los sensores indican que su presion arterial se ha elevado,
entonces consulta su agenda de la oficina y al notar que esta llena de reuniones,
le envia una senal al smartphone que a su vez le envia un mensaje via SMS al
modulo de domotica de su hogar tal que cuando esta persona llegue encuentre
los niveles de luz mas tenues, la misica que lo relaja sonando y la cena ya
ordenada a su servicio de delivery favorito a través de su heladera inteligente.

A su vez, existen disponibles muchos recursos con los que emprendedores de
antano no contaban, como son:

= Open Source: la proliferacion de la filosofia del codigo libre ha sido fundamental
como base de los startups, en lugar de escribir todo desde cero, el emprendedor
hoy puede consultar una base de mas de 10 millones de repositorios de codigo
libre (Doll, 2013). Estos repositorios se desarrollan, prueban y documentan
gracias a una enorme comunidad de desarrolladores y usuarios, lo que significa
un gran ahorro de tiempo y que los proyectos a los que se accede son de mayor
calidad que cualquier desarrollo que se pudiese hacer dentro de la compania.
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= Servicios: hoy los startups pueden apalancar cientos de servicios haciendo que
su tiempo de operacion se acelere dramaticamente. Servicios como AWS, Di-
gital Ocean o Rackspace han reemplazando los centros de computos tradicio-
nales. En lugar de utilizar software propio de monitoreo, se puede contratar
New Relic, KISSMetrics o MizPanel. En lugar de mantener un servicio de co-
rreo propio se puede usar Amazon SES, MailChimp o SendGrid. Si necesita un
logotipo, se puede usar DesignCrowd, si necesita servicios legales puede usar
RocketLawyers, para aceptar pagos puede contratar Stripe, si maneja mucha
informacion de su clientela, puede usar SalesForce y si necesita proveer un
servicio de atencién al cliente puede contratar Zendesk.

= Distribucion: la distribucion se ha facilitado en términos de mercadotecnia, y
en que la empresa puede existir con empleados de todas partes del mundo.
Gracias a que la tecnologia es méas ubicua se puede acceder a mayor cantidad
de personas a través de motores de busqueda, aplicaciones méviles, tiendas
en linea. redes sociales y canales multimedia en internet. Ademas existe una
plétora de herramientas colaborativas que ayudan al funcionamiento de una
empresa tecnoldgica, tales como GitHub, Skype, Google Hangouts, JIRA, Slack,
Trello, entre otras.

» Informacién: existe muchisima méas informacién disponible en cémo construir
un startup. Desde libros, cursos gratuitos como los de Stanford, la plataforma
EDx del Massachusetts Institute of Technology (MIT) y la Universidad de

Hardvard, blogs, grupos de meetups, conferencias, aceleradoras e incubadoras.

= Dinero: gracias al codigo libre, servicios, a la facil distribucién y mayor infor-
macién, los emprendimientos tecnolégicos necesitan de mucho menos dinero.
Cuando necesitan dinero, también cuentan con varias opciones como los tra-
dicionales capitales de inversion, los no tan tradicionales “inversores angeles”
(vg. AngelList), crowfunding ( Kick-Start, Indiegogo, Lending Club, Kabbage) e
incentivos gubernamentales.

Todo esto significa que es un momento histérico, el software estd avanzando con
garbo sobre todas las industrias, la tecnologia maévil estd cambiando el modo de
vivir y los startups logran mayor penetraciéon en menos tiempo que nunca.

II.6. La importancia del emprendedurismo en la
generacion de empleo

Tiempo atras, una persona llegaba a trabajar en una misma compaiia por dé-
cadas, hacia carrera y hasta se retiraba. En estos tiempos es muy dificil que eso
ocurra, practicamente esos trabajos ya no existen. Segin (BLS, 2012) en Estados
Unidos una persona nacida en la década del 60 tenia 11,7 trabajos entre sus 18 y 48
anos, mientras que el promedio de nacidos en la década del 80 llegaba a 6,2 trabajos
para sus 26 anos. Lo que significa que la permanencia en un trabajo es menor a los
3 afos. Un paradigma que ha cambiado en esta tltima década es que las grandes
companias ya no ofrecen mayor estabilidad laboral. Por ejemplo desde 2012 a 2016,
solamente en estos anos Cisco despidié 6000 empleados, Intel anuncié despidos por
11000 personas (Darrow, 2016), IBM unos 13000, Microsoft 18000 (Torentino, 2014)
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y Hewlett-Packard en el podio con mas de 80000 (Bort, 2015). La seguridad laboral
ha muerto.

En lo mas esencial, el emprendedurismo es crear emprendimientos y valor, no
solo para sus clientes, sino también trabajadores, ciudades, regiones y hasta paises.
El potencial de crecimiento econémico y la capacidad de generar empleos de calidad
es substancialmente distinto acorde al sector y a la madurez del ecosistema empren-
dedor existente. Para el crecimiento y la generacién de puestos de trabajo, las firmas
pequenas en general estan mejor posicionadas que las empresas multinacionales; y
las nuevas empresas de alta tecnologia mejor ain, en especial las del segmento de
crecimiento escalable y acelerado.

De acuerdo a Michael Porter y Jan Rivkin (Porter y Rivkin, 2012), las inves-
tigaciones muestran que la innovacién es responsable de una fraccion grande del
crecimiento de la productividad norteamericana y que el conocimiento que adquiere
una firma, frecuentemente se comparte con otras. El emprendedurismo es clave en
la creacién de trabajo: los startups representan el 3% del empleo estadounidense,
pero el 20 % de la creacién bruta de puestos de trabajo.

I1.6.1. Creacién y destruccion de empleo

Ahora es bien sabido que las firmas pequenas estan constantemente
y simultaneamente destruyendo y creando trabajo (Kane, 2013)

Los emprendedores son una fuerza realmente significante en la creacién de em-
pleo, algunos con mas impacto que otros. En conjunto, la capacidad de crear trabajo
de las pequenias empresas ha sobrepasado la de las grandes. En Estados Unidos, los
pequenos negocios proveen el 55 % del trabajo y el 66 % de todos los nuevos trabajos
desde 1970 (Hansen, 2013b) y acorde a la United States Small Business Adminis-
tration, desde 1990 las pequenas empresas crearon 8 millones de puestos de trabajo
mientras que las grandes companias eliminaron 4 millones. Otra fuente que confir-
ma el hecho de que los pequenos emprendimientos histéricamente han creado mas
trabajo es el Automatic Data Processing Research Institute (ADP), éste organismo
usa informacion de la némina de sueldos para proveer al gobierno norteamericano
de estadisticas mensuales de los empleos no rurales (Hansen, 2013a).

En Argentina, este sector contiene al 80 % del total de empleo. En el pais, dos
de cada tres firmas son fundadas por jévenes y el 55% de las pymes locales son
propiedad de empresarios que tienen entre 18 y 40 afios, segin el Ministerio de
Trabajo de la Nacién, alcanzando a unas 335.500 compaiias (Lippo, 2016).

I11.6.2. Las tecnolégicas como generadoras de empleo

En Estados Unidos la mitad de los startups no llegan a cumplir los cinco anos
desde su fundacién hasta que desaparecen (una vez que pasan esa etapa se puede
decir que ya estan consolidados), en Argentina ese porcentaje se eleva al 80 % segin
Juan Pablo Diab, presidente de la Confederacién Argentina de la Mediana Empresa
(CAME) (Lippo, 2016). Los startups que tienen entre uno y cinco afos, incrementan
su fuerza laboral en un 10 %, pero aunque los startups escalan relativamente rapido,
raramente se convierten en companias de gran escala. Por ejemplo, Facebook tiene
1,2 mil millones de usuarios pero emplea sélo 5800 personas. Aun asi, son mas
eficientes aquellas empresas que son ambas cosas, una firma joven y tecnolédgica.
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Las compaiias tecnologicas incipientes contribuyen méas a la creacién de la red
de trabajo que las compainias pequenas en general. Si bien los startups pueden ser
disruptivos para las industrias existentes, en general crean las bases para nuevos tipos
de trabajos, ademaés, la tecnologia digital ha ampliado el universo de posibilidades
y esta cornucopia se esta extendiendo desde el software al hardware.

El reporte Business Dynamics Statistics Briefing: Job Creation, Worker Chur-
ning, and Wages at Young Businesses (J. Haltiwanger, Hyatt, McEntarfer, y Sousa,
2012) da cuenta de que como empleadoras, las pequenas companias tienen una tasa
de creacion y destruccion de empleo mucho mas alta que las compafiias maduras.
Una porcién sustancial de los trabajos que crean las pequenas firmas se produce en
el cuatrimestre en la que empiezan a funcionar. Sin embargo, existe una sustancial
y subsecuente creacion y destruccion de trabajo en los cuatrimestres siguientes du-
rante los primeros dos anos. El resultado de esto, es decir la diferencia matematica
entre los trabajos que se crean y se destruyen, es mucho mas grande en las empresas
incipientes que en las maduras. Esta investigacion sugiere que la diferencia no es
tan grande entre los emprendimientos grandes y pequenos, pero que las compaiiias
incipientes son las que mas contribuyen a la creacién de empleo.

El reporte técnico de Kane (2013) de la Ewing Marion Kauffman Foundation lla-
mado “The Importance of Startups in Job Creation and Job Destruction” menciona
que en las ultimas 3 décadas, entre 1977 y 2005, las firmas que tenian menos de 5
anos agregaron 3 millones de puestos de trabajo por afio, mientras que las firmas ya
establecidas y maduras eliminaron 1 millén de puestos por ano.

Adicionalmente, una investigacion del National Bureau of Economic Research
(J. C. Haltiwanger, Jarmin, y Miranda, 2010) concluye que el real responsable del
crecimiento desproporcional de puestos de trabajo, son las companias incipientes,
los startups generan una ola de puestos de trabajo y esto ayuda al crecimiento
de la economia. Otra investigacion interesante es An Analysis of Small Business
Patents by Industry and Firm Size (Breitzman y Hicks, 2008), donde se llega a la
conclusion que las companias mas pequenas generan mas patentes por empleado
que las grandes, es decir que las pequenas tecnolégicas son una fuente de patentes
e innovacién, es mas, aquellas con menos de 25 empleados son las que méas patentes
por empleado producen. Anthony Breitzman también condujo una investigacién en
2008 sobre las tendencias de patentamiento durante la recesién de 2007 al 2009
(Breitzman, 2013). En esta investigacion se confirman los resultados obtenidos en
2008, las firmas pequenas son méas innovadoras que las grandes desde una perspectiva
de patentes por empleado, se encontré que las firmas pequenas producen 15 veces
la cantidad de patentes cada 100 empleados que las grandes empresas.

La ya citada investigacion de Hathaway (2013), de la Technology Policy Coalition
Engine y la Fwing Marion Kauffman Foundation confirma que los hi-tech startups
son claves en la creacion de empleo en los Estados Unidos, ya que en su etapa
incipiente se caracterizan por el rapido crecimiento en pocos anos creando puestos
de trabajo en su camino. El sector de las hi-tech se define como aquellas empresas con
gran proporcién de empleados provenientes de los campos de la Ciencia, tecnologia,
Ingenierfa y Matematica, mas conocido como STEM (por sus siglas en inglés de
Science, Technology, Engineering, and Math). Los startups en este sector crecieron
un 69 % en 2011 comparandolos con 1980. M4s especificamente, en los sectores de
la informética y las telecomunicaciones, las nuevas companias crecieron un 210 %
en contraste con las empresas del sector privado general en donde la cantidad de

19



empresas decrecieron en un 9% en el mismo periodo (Levy y Cooper, 2013).

I11.7. Mercado global

Hoy, la innovacion es mucho més que nuevos productos. Se trata de
reinventar los procesos del negocio y construir nuevos mercados donde la
necesidad no esté resuelta. Mas importante, como el Internet y la globa-
lizacién han ampliado la fuente de nuevas ideas, se trata de seleccionar
y ejecutar las ideas correctas y llevarlas al mercado en tiempo récord.
(McGregor, 2006)

Todo emprendedor tecnologico es global por naturaleza. La innovacién, competi-
tividad y las tecnologias disruptivas pueden aparecer en cualquier lugar del planeta.
El internet conecta partes y disemina conocimiento e informacién, y esto, esta ha-
ciendo que sea extra dificil para los innovadores crear algo que ya no se haya hecho
en otro lugar del planeta. Esto hace que la presion de los startups para llevar la
innovacion al mercado lo mas rapido posible aumente como nunca antes.

Los emprendedores tecnolégicos deben desarrollar sus mercados a medida que
deben iterar entre las multiples versiones del producto que ofrecen, y durante este
proceso, el producto se expone al mercado donde hay otros emprendedores observan-
do. Los emprendedores del proverbial “garage” ya no existen. Al contrario, tienen
que hacer que su producto sea interesante para la mayor cantidad de personas en el
mercado lo més rapidamente posible.

Por supuesto que la propiedad intelectual juega un rol importante protegiendo
los intereses de los emprendedores tecnoldgicos, un desafio que serd inminentemente
decidir si destinar sus escasos recursos (en especial dinero) en desarrollar proteccién
de su propiedad intelectual o en expandirse en el mercado. Las necesidades inmedia-
tas chocan contra las de hacer las bases para un futuro. Estas prioridades cambian
en funcién del mercado objetivo, por ejemplo, a algunos emprendedores le puede
interesar encontrar inversiones y eligen expandirse en el mercado. En contraste, los
emprendedores tecnoldgicos que desarrollan dispositivos médicos, quizas estén mas
interesados en gastar recursos en el desarrollo de patentes.

I11.8. Conclusién del capitulo

Los emprendedores tecnoldgicos continuaran impulsando la economia mundial e
interrumpiran en aquellas industrias que no estan evolucionando con la suficiente
rapidez para servir a los cambios del mercado. El rol de la innovacién en el empren-
dedurismo tecnolégico no puede ser subestimado. La innovacién es el transformar
nuevas ideas, invenciones y procesos en valor para el mercado, lo cual es muy di-
ferente al concepto de meramente tener una idea o de inventar algo. El innovador
es aquel que divisa la forma de crear valor con una idea a través de un producto o
servicio, el emprendedor es el que sabe cémo llevar la innovacién al mercado. Los
innovadores son aquellas personas que toman ideas y tratan de crear valor a través
del desarrollo de producto, disenando, iterando y refinando. Muchas veces los inno-
vadores también son emprendedores, lo que significa que también entienden como
organizar un emprendimiento, desarrollar un modelo de negocios en funcién a la
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innovacion, servir al cliente y hacer crecer su empresa. No obstante, el innovador
no es siempre un hébil hombre de negocios, mas la innovaciéon y el emprendedu-
rismo son inseparables. El emprendedor sin el innovador no puede llevar valor al
mercado, mientras que el innovador sin el emprendedor tiene en sus manos algo que
proporciona valor pero no tiene las habilidades para servir al mercado y construir
un proyecto.

En un startup tecnologico es clave poder complementar habilidades, para ello es
fundamental conocer las propias habilidades, fortalezas y debilidades. Se deben bus-
car personas talentosas capaces de compensar las debilidades, es muy raro encontrar
todos los talentos necesarios para poder lanzar y hacer crecer un emprendimiento
tecnolodgico, o incluso aquellas habilidades necesarias para poder salir en el momento
adecuado, todas juntas, en una sola persona.

El emprendedurismo tecnoldgico es un verdadero deporte en equipo, es necesario
apalancar talentos y las contribuciones de multiples individuos esforzandose juntos
para alcanzar el mismo objetivo de un emprendimiento exitoso.

Los mercados globales se han convertido en accesibles para casi todos, en cual-
quier lugar del planeta. Por lo tanto, la naturaleza de la competencia ha cambiado
dramdaticamente comparandola con solo un cuarto de siglo atrés. Las marcas glo-
bales pueden emerger en la Internet de la noche a la manana, los emprendedores
tecnologicos deben estar alertas y construir propuestas de valor tinicas en sus ofertas.
Por otro lado, los emprendedores con conocimiento del mercado especifico y cuyos
productos satisfacen ciertos matizes locales pueden incluso ser méas competitivos que
las marcar globales establecidas, esto puede ser una ventaja competitiva potente y
sustentable.
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Capitulo 111

Estudio de caracter descriptivo
de herramientas estratégicas para
startups

III.1. Introduccion al capitulo

En el capitulo I1 se definié al emprendedor y sus caracteristicas, qué es un startup,
las caracteristicas de un startup tecnolégico, se describié el contexto en el cual
interactia el emprendedor tecnologico y la importancia del emprendedurismo en la
generacion de empleo, la sociedad y los mercados.

El tema central de este capitulo es la descripcién de teorias de gestion que han
utilizado emprendedores tecnologico exitosos, volviéndose adeptos a una forma de
pensamiento y a habilidades especificas. Estas teorias son:

1. Creacién de valor.

2. La metodologia Lean Startup.

3. La metodologia de desarrollo de clientes.
4. La metodologia del emprendedor.

5. El modelo de negocios Canvas.

El desarrollo comenzara con una habilidad fundamental que todo emprendedor
tecnologico debe poseer: la habilidad de crear valor. Luego se hara especial énfasis
en el desarrollo del método Lean Startup dado que es la base de la metodologias
descriptas en este capitulo.

I11.2. Creacion de valor

Los emprendedores tecnoldgicos saben intuitivamente que la creacion de valor es
la razon del negocio. De hecho, no importa la clase de emprendedor, los productos
o servicios deben crear valor para sus clientes y hay probablemente tantas maneras
de crear valor como personas en este planeta.

Considere el caso de tres individuos en Menlo Park, California, quienes crearon
un nuevo tipo de compania de Internet en 2005. Menlo Park se encuentra en el
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corazon de Silicon Valley, lugar que ha sido la cuna de muchos de los startups con la
mayor velocidad de crecimiento de todos los tiempos. Estos individuos eran veteranos
de companias tecnologicas, previamente directores de PayPal. Desde su “garaje” en
Menlo Park crearon YouTube, una de las companias que mas rapido ha crecido en
la historia. para 2006, Youtube reporté que se vieron mas de 100 millones de videos,
que ademas se subian a la plataforma 50 mil videos cada dia. En Octubre de 2006,
s6lo a 10 meses de su lanzamiento, Google la adquiere por USD $1,6 mil millones
(Arrington, 2006).

El concepto de “valor” tiene una miriada de definiciones. Valor se define como lo
que sea que el cliente crea que es. Los emprendedores tecnologicos pueden lograr em-
presas exitosas basadas en una enorme cantidad de proposiciones de valor distintas.
Una proposicion de valor es lo que el emprendimiento le dice a sus clientes acerca del
valor que se le intenta proveer. Por ejemplo, la proposicién de valor de YouTube es:
broadcast yourself o en espafiol “transmite tu mismo”. Ese simple declaracién, que
no es necesariamente atractiva para todo el mundo, es el cimiento de la revolucién
de los videos compartidos por internet.

Para crear valor se requiere vision, pasién y la habilidad para ajustarse a las
necesidades de un cliente que evoluciona constantemente tanto en sus condiciones
econdmica, social y tecnoldgicas. Los emprendedores tecnologicos exitosos entien-
den que las tecnologias avanzan de manera constante y que se deben considerar
las formas de los factores tecnoldgicos en el disefio y en el proceso de desarrollo
de producto. Por ejemplo, Rovio desarrollaba juegos para teléfonos moviles que se
vendian en los retails o al por menor. Rovio desarroll6 50 productos, pero ninguno
resulté exitoso entre los usuarios. Cerca del final de su flujo de fondos, Rovio vio
que el advenimiento de los smarthphones, las pantallas tactiles y el nuevo App Store
de Apple darian lugar a una nueva clase de juegos. Rovio decidié pivotar desde su
modelo de negocios basado en ventas al detalle, a desarrollar aplicaciones para dis-
positivos méviles inteligentes que se estaban volviendo incrementalmente ubicuos.
Su producto rupturista, que se vendia en el App Store de Apple, fue Angry Birds.
Rovio reporté que el juego fue descargado 2 mil millones de veces (Cheshire, 2011).

Las proposiciones de valor ayudan a comunicar el valor que la compania le ofrece
a los clientes, pero ademas, ayudan al proceso de decisiéon interno de la empresa.
Si bien la importancia de tener una propuesta de valor parece bastante obvia y no
digna de mencion, a muchos emprendimientos les va mal porque fallan en desarrollar
una propuesta de valor adecuada para sus clientes. Se disenan los productos, se
desarrollan y se lanzan al mercado sin realmente tener claro qué es lo que el cliente
quiere, en lugar de esto, muchos emprendimientos se guian por la visién del fundador.
Son los clientes, no el emprendedor, los que determinan qué es valioso y qué no lo
es. Los clientes pueden no siempre saber lo que quieren, pero si saben qué es lo que
no quieren. Los clientes son los jueces de valor y son los que determinan el éxito de
un emprendimiento tecnologico.

II1.3. Metodologia Lean Startup

Esta teoria fue concebida por el emprendedor tecnologico y experto programador
Eric Ries. Luego de fallar en un startup, Ries y sus socios emprenden con IMVU, una
plataforma de mensaje instantdneo con una caracteristica innovadora que no ofrecia
ninguna otra plataforma: un avatar 3D. En este emprendimiento Ries se obsesiond

23



en encontrarle la respuesta a una pregunta: ;como hacer que los clientes compren
su producto?.

En su emprendimiento anterior, Ries convenci6 a su equipo (y a si mismo) que
habian desarrollado tecnologia de “clase mundial” y que le proveian beneficios a sus
clientes, pero no alcanzaron un nivel de ventas suficientes luego de su lanzamiento.
Ries entendi6 que esto no fue debido a una falta de esfuerzo y dedicacién por parte
de él y sus socios, ni tampoco por la caracteristicas y beneficios embebidos en el pro-
ducto con fin de satisfacer a sus clientes. Se dio cuenta que el problema fundamental
fue que la compania se quedoé sin dinero antes de poder entregar el producto a los
clientes interesados y no pudo generar el flujo de fondos necesario para sobrevivir.

Entre emprendimientos, Ries se dedicé a analizar las causas por las cuales los
emprendimientos tecnoldgicos fallan en conseguir una base de clientes para subsistir
y elaboré una teoria basada en la filosofia y las tacticas el renombrado método To-
yota 6 Toyota Production System (TPS). Sus pilares de mejora continua, reduccién
de costos y pérdidas, sistemas de inventario just-in-time y la técnica llamada lean
manufacturing 6 “fabricacion esbelta” cambiaron el modo de operacion de las cade-
nas de abastecimiento y produccién. Pone su énfasis en fomentar que los individuos
sean capaces de resolver problemas a medida que aparecen para promover la mejora
continua y el aprendizaje organizacional. Este método fomenta trabajar con lotes
pequenos, inventarios just-in-time y ciclos temporales que se aceleran. En definitiva,
el método lean se trata de experimentar, aprender y mejorar continuamente. Ries
se dio cuenta que estas técnicas y sistemas que se aplican en grandes organizaciones
manufactureras se pueden aplicar al proceso de desarrollo de un startup. Ries de-
cidi6 aplicar estos conceptos agresivamente en el desarrollo de producto de IMVU,
mientras la empresa se encontraba en su fase inicial.

Mini-caso: Lean Startup aplicado en IMVU

Eric Ries y sus socios creyeron divisar una estrategia ganadora cuan-
do lanzaron IMVU. Harian que su plataforma de mensajes instantaneos
basados en un avatar 3D que pudiesen integrar a las plataformas de
mensajeria ya existentes en ese momento (que eran al menos unas 6).
Desafortunadamente, cuando lanzaron su producto no atrajeron clien-
tes. Entonces decidieron llevar a sus oficinas potenciales cliente de su
mercado objetivo para averiguar en qué estaban fallando. El hablar direc-
tamente con sus clientes objetivos les revel6 informacion clave. Primero
que nada, descubrieron que sus clientes no querian usar la plataforma de
IMVU porque ninguno de sus amigos la usaban. Luego ellos no querian
invitar a sus amigos a usarla, porque no estaban seguros que la platafor-
ma funcionaba bien y no querian recomendar algo que podria resultar
en una mala experiencia. Para resolver este problema IMVU implemento
un sistema “Chat Now” que conectaba a sus usuarios con algtin avatar
aleatorio al que podrian conocer, mensajearse y hasta compartir momen-
tos. A los clientes les gustd. Cuando IMVU sugirié que invitaran a los
desconocidos con los que habian establecido una relacién a su lista de
contactos amigos, se encontraron con el segundo problema: los usuarios
no querian agregar a sus plataformas de mensajeria privada a extranos.

Como resultado de la interaccion con sus clientes, aprendieron cosas
que cambid su estrategia de marketing:
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= A los usuarios les gustaba usar su avatar 3D para conocer gente.

= A los usuarios no les importaba adoptar otra plataforma més para
intercambiar mensajes.

» Los usuarios construirian una nueva lista de amigos, incluyendo
algunos de sus otras plataformas de mensajeria.

Si IMVU no llevaba a sus usuarios a sus oficinas para una interaccion
directa, les hubiese costado mucho obtener estas revelaciones. Los usua-
rios o clientes, muchas veces no saben qué es lo que buscan o necesitan
hasta que se les ofrecen opciones. Las empresas que adoptan Lean Star-
tup experimentan, iteran y aprenden, para reducir los tiempos y costos

que implican el descubrir qué es lo que realmente quieren los clientes.
(Ries, 2011)

Ries y su equipo le presentaron su nuevo producto a los usuarios con novedades
y con cierta frecuencia para aprender qué les gustaba, que no les gustaba y qué ne-
cesitaban cambiar. Este producto no era una versién final, mas bien era una version
llena de errores (bugs). A este producto se lo denomina por siglas en inglés MVP
(Minimum Viable Product) 6 producto minimo viable. A los potenciales consumi-
dores se los exponia a este producto incompleto para obtener su feedback, y en base
a esta retroalimentacién se toma la decisién ya sea de pivotar hacia algo distinto o
perseverar en el desarrollo del producto elegido. A este proceso se lo refiere como
el “ciclo de retroalimentacién Crea-Mide-Aprende” y se lo ilustra en la figura I11.1,
el desarrollo de producto en al metodologia Lean Startup es circular, iterativo y ex-
perimental. Cuando se pasa a un nuevo ciclo del proceso, el producto cambia y se
refina hasta que se obtiene una cantidad suficiente de usuarios que lo aprueben.

Aprender

Producto

Figura III.1: Ciclo de retroalimentacion Crea-Mide-Aprende de Eric Ries
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Este proceso contrasta con el método lineal de “etapas y compuertas” (stage-
gate) que usan la mayoria de las organizaciones grandes, se muestra en la figura
II1.2 que es una adaptacién de Edgett (2015). Este proceso se caracteriza por que
las “compuertas” suceden a las “etapas”. A estas “compuertas” las manejan distintas
personas dentro de la organizacion, que a su vez adhieren a métricas distintas para
la toma de decisién respecto a cuando un producto en desarrollo puede continuar
a la siguiente etapa o no. Una revisiéon negativa en alguna de estas compuertas
termina con el producto desechado. Otra diferencia es que el producto se evalia en
cada compuerta acorde 