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LA FILOSOFIA DEL EMPRENDEDOR EXITOSO

INTRODUCCI'ON

Emprender no es un fenémeno propio del siglo, sin embargo, el ‘nuevo emprendimiento’
cada vez es mds complicado, empresas emergentes que luchan constantemente por con-
seguir clientes y destacar su producto, han hecho la competencia mds diversificada que
nunca, a grandes rasgos esto es un problema para aquellos que empiezan con un empren-
dimiento, pero para el emprendedor de éxito, que sabe utilizar distintas nociones para
desarrollar su proyecto esto es mds bien un beneficio. Emprender nunca ha sido una tarea
facil, eso claro estd, y de hecho, es una de las cosas mds complicadas a las que un individuo
puede aventurarse, el constante riesgo y la gran incertidumbre que supone la creacién de
una organizacién son la principal causa del fracaso de empresas, y es que solo triunfan
aquellas que han sabido afrontar el riesgo y disminuir al médximo la incertidumbre. En-
tonces, la mayor pregunta que aquel que posee una visién de emprendedor moderno puede
hacerse es, precisamente, ;Cémo se puede reducir esa incertidumbre y afrontar tal riesgo?
La respuesta es mds sencilla de lo que parece, y es que la resolucién de ese problema tan
grande, es con una filosofia. Adoptando la filosofia del emprendedor de éxito, se podrdn
desarrollar aquellas habilidades y procesos que utiliza el nuevo emprendedor para destacar.

En este libro se pretende exactamente eso, mostrar aquellas habilidades, rasgos y caracte-
risticas que conforman la personalidad del ‘emprendedor de éxito’ para incentivar al lector
a desarrollar una mejor imagen de si mismo acorde al perfil del emprendedor moderno. Se
intenta lograr tal ‘hazana’ (que en realidad no es ninguna hazana) clarificando conceptos
por lo general mal entendidos por la gran desinformacién que existe en la nueva moda del
entrepreneurship y mostrando en los tltimos capitulos la forma favorita de emprender un
negocio en esta época de revolucién digital, en el que todas las personas utilizan redes so-
ciales, internet, navegador, etc. Segtin los emprendedores de Sillicon Valley (metodologias
dgiles). Crear una organizacién no es ficil, pero se puede facilitar al llenarse de conocimien-
to y de experiencias, pues el mayor activo de cualquier individuo y cualquier emprendedor

es su cerebro, ya que es la raiz de todas las habilidades, los rasgos y las caracteristicas tGnicas.

Los autores
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LA FILOSOFIA DEL EMPRENDEDOR EXITOSO

SEMBLANZA DEL CAPITULO

Se describe de manera introductoria el contenido general del libro, asi como algunas no-
ciones generales del emprendimiento, que ain son tema de andlisis y debate en la acade-
mia. También explica la ‘metodologia’ para desarrollar una mentalidad de éxito enfocada
a la creacién de organizaciones inteligentes para un mundo que hoy se encuentra en crisis
y en incertidumbre, que encaja perfectamente en el pensamiento de Charles Darwin que
dice: “No es el mds fuerte de las especies el que sobrevive, tampoco es el mds inteligente el que
sobrevive. Es aquel que es mds adaptable al cambio.”

Y sin lugar a dudas esta frase se ajusta a la realidad de muchos negocios que hoy han sido
afectados por el COVID 19, y los que han sobrevivido, ha sido por la rapidez de las deci-
siones que han tomado para adaptarse al mercado, que no ya no resulta tan competitivo,
sino hay con quien competir en calidad, rapidez y buena atencién de calidad. El presente
capitulo le brindard nociones elementales justamente para este tiempo de crisis, que son
oportunidades para aquellos que en medio de la lluvia estdn viendo el arco iris de las opor-

tunidades que vienen.
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Concepciones de emprendimiento

Por lo general, cuando se habla de emprendimiento, diversos autores se enfocan en dos
puntos muy importantes: las actitudes y competencias del emprendedor y, los procesos y
metodologias del emprendimiento. En el primer caso, se presentan y discuten las teorfas y
précticas de los emprendedores de éxito, aquellos que han culminado satisfactoriamente el
proceso de creacién de una empresa gracias a sus dotes y su peculiar personalidad. Llena
de intriga muchas veces a los lectores escuchar eso, que la importancia de todo emprendi-
miento radica en el emprendedor y sus cualidades, ;Por qué se les da tanta consideracién a
los rasgos de los emprendedores de éxito? Algunos autores distinguen entre emprendedor y
empresario, a primera instancia parecerian términos iguales, sin embargo, el emprendedor
sin habilidades empresariales solo serd un aventurero sin rumbo fijo, en cambio, el empre-
sario sin el espiritu y vision emprendedora solo serd un sujeto que especule con los bienes,

pero serd incapaz de generarlos.

Poniendo el foco en la comparacién y correlacién entre ambos términos, se puede concluir
que la importancia del emprendedor y su personalidad lo es todo, una cruda verdad sobre
el emprendimiento resulta de decir que nadie lo entiende, y es alucinante. Un sinfin de
gurts habrdn citado las mismas frases todo el tiempo, “Emprende sobre lo que amas y des-
pegards”, “Haz tu modelo de negocio, validalo, experimenta y emprende”, “Sigue tu pasién
y haz realidad tus suenos”. Claro que eso importa, pero nada funcionard sin antes haber
creado una marca personal y obtener gran reconocimiento. A nadie le importard si el pro-
ducto creado es una maravilla en términos de innovacidn, si el creador no es reconocido, la
empresa fracasard, puesto que a nadie le importard lo que haga, lo que le importa a la gente
es que el creador posea el mayor conocimiento en el dmbito, que tenga una vasta experien-
cia y habilidades. Lo mds importante en un emprendimiento serd entonces, el individuo
que desee emprender, he ahi la importancia de poner principal atencién a la personalidad
y rasgos de aquellos que ya han triunfado.

Creaciéon de una marca

La marca es definida como un ‘nombre, término, signo, simbolo y disefio, o una combi-
nacién de estos, cuya finalidad es identificar los bienes y servicios de una organizacién y
distinguirla de los competidores’. A dia de hoy, las marcas se han transformado en un in-
tangible activo de suma importancia para las empresas y organizaciones y ha dejado de ser

un simple distintivo de productos.

Crear una marca personal serd un elemento clave para destacar en el mercado, ya que los

productos se parecen cada vez mds y compiten entre ellos, por lo que la organizacién que
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pretenda tener éxito debe de distanciarse y diferenciarse del resto a través de otras cuali-
dades. La marca es un atributo tinico que debe ser cuidado y gestionado con gran conoci-
miento. Es también el vehiculo de la competencia.

Las marcas permiten que los lugares en los cuales se encuentran los productos, se diversifi-
quen y compitan entre si por su sola exposicién. Para el comprador, la marca es un sello de
garantia y fiabilidad que sirve para identificar una serie de particularidades, caracteristicas
o servicios que asocia al adquirir los productos de una determinada empresa, pues siempre
esperard que secumplan sus expectativas deseadas. Por lo tanto, se trata de un elemento de
relevancia estratégica ya que acercard al producto al mercado y al consumidor a través de
un simbolo, un nombre o un color. El deseo de toda empresa y organizacién es conseguir
que su marca sea fuerte y de gran prestigio, pues es el cimiento sobre el cual se construirdn
los demds éxitos, como la escalacién del modelo de negocio o la generacién de utilidades en
‘masa’. Entonces pues, para labrar el éxito de cualquier empresa u organizacién se tiene que
llevar a cabo un trabajo continuo y poniendo el foco en cualquier cambio, porque perder

la fuerza, la credibilidad y el prestigio es muy fécil.

La clave para que el mercado compre una marca especifica y la reconozca en todos sus sen-
tidos estd en considerar a la marca como a una persona, que su esencia sea la asociacién de
un conjunto de valores para crear una personalidad concreta y especifica. De esta manera,
los consumidores saben qué compran y a quién. La estrategia de marca debe consistir en la
creacién de esa personalidad de marca y, posteriormente, la proyeccién y comunicacién de

sus atributos.

Otro atributo necesario e inherente a la marca es la originalidad. Esta se refiere a que el
nombre elegido no sea similar al de ningin competidor. La originalidad conviene, por un
lado, para diferenciarse claramente de la competencia en la mente del consumidor. Y por
el otro lado, para acciones legales, pues una marca bien identificada siempre estard respal-
dada por el dmbito juridico. La brevedad, eufonia, facilidad de pronunciacién, de recono-
cimiento y de recordacién son otras caracteristicas que deberdn estar presentes en el signo
marcario. La recordacién de la marca tiende a aumentar cuando se respetan algunas de las

siguientes caracteristicas:

*Brevedad: si el nombre es breve y simple facilitard la pronunciacién y el recuerdo.

*Ficil lectura y pronunciacién: Este elemento ayudard a la difusién de la marca en distintos
medios, tanto digitales como fisicos, ademds ayudard a la memorizacién de esta.
*Eufonia: el nombre es ante todo y en el nivel mds inmediato un grafismo y sonido, es
decir, el sonido del nombre debe ser amigable al oido.

*Memorizacién ficil: Este factor es importante, pues mientras més sencillo sea el logo, ma-
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yor serd la facilidad de que al cliente potencial se le grabe en su cabeza, recordindola como
una marca que ofrece productos de calidad.

*Originalidad: La originalidad serd el factor diferenciador, pues ayudard a construir una me-
jor imagen de la marca. Algo original e innovador siempre destacard en comparacién al resto.
*Protegida por la ley. Esto se logrard cuando la marca creada en cuestién sea tnica e irrepetible.
*Asociacién y evocacion: Es muy importante que el consumidor sea capaz de asociar el
nombre de la marca por si mismo con atributos positivos del producto. Ademds, debe estar
relacionada con el posicionamiento y la imagen del producto.

La marca entonces, serd el paso que debera forjarse con el tiempo, este aspecto no se puede
despreciar pues es lo que diferenciard a la organizacién y motivard a los clientes a optar por
esta. Para crear una marca es necesario utilizar el potencial creativo que se puede liberar
mediante una sesién de brainstorming, herramienta creativa de gran importancia. El em-
prendedor nunca debe limitar sus posibilidades, inclusive puede contratar subordinados

para la creacién de contenido creativo.
Entonces, ;Qué es emprender?

El término ‘emprender’ proviene del francés ‘Entrepreneur’, el cual significa ‘pionero’, his-
téricamente se referia al emprendedor como el aquel que pagaba con bienes a un trabajador
para adquirir sus productos artesanales y posteriormente revenderlos en la ciudad. Algo se
puede tomar de esta definicién y es que el emprendedor moderno continda aprovechando
oportunidades, asumiendo riesgos para obtener un beneficio. Se considera que emprender
es aquel camino que sigue el emprendedor para alcanzar el éxito, Alfred Marshall en 1980,
identificé que los emprendedores son lideres por naturaleza, dispuestos a actuar bajo las
condiciones de extrema incertidumbre causadas por la ausencia de informacién completa
y poseedores de especiales habilidades. El emprendimiento es una forma de pensar y actuar
orientada a la creacién de bienes. Constituye un estilo de vida y una manera tnica de ra-

zonar y proceder centrindose en las mejoras.
:Por qué emprender?

Dejando de lado aquellas razones ‘obvias’ como el alcance de la libertad financiera y la
necesidad de logro, poder y superacién, la razén principal de emprender es propiciar el de-
sarrollo de mds organizaciones. Citando a Joseph Schumpeter: “La funcién de los empren-
dedores es reformar o revolucionar el patrén de produccién al explotar una invencién, o
mds cominmente, una posibilidad técnica no probada, para producir un nuevo producto
o uno viejo de una nueva manera; o proveer de una nueva fuente de insumos o un material

nuevo; o reorganizar una industria, etc.” Segin este autor, el emprendedor es aquel que

10
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con sus acciones causa inestabilidades en los mercados, la importancia de emprenderra-
dica en el principio de que el equilibrio cldsico serfa obstaculizado por las acciones de los
emprendedores, en pos de obtener un lugar monopélico del mercado, por medio de la
introduccién de alguna innovacién, los emprendedores estarfan incentivados a arriesgarse,
a causa de las ganancias que podrian obtener. Y estas ganancias monopdlicas permitirfan
la creacién de otras innovaciones, ya que las anteriores habrian sido difundidas, de esta
manera se generarfa un proceso de retroalimentacién que propiciaria el crecimiento y el
desarrollo. Sin la existencia de emprendedores que lleven a cabo innovaciones, la tasa de

crecimiento estarfa limitada por otras variables.
:El emprendedor, nace o se hace?

Es cierto que existen individuos que poseen un temperamento mds acorde con el cardcter
emprendedor, sin embargo, no es necesario tener esas habilidades de manera innata para
ser uno. Exceptuando algunas caracteristicas, estas se pueden adquirir con trabajo y esfuer-
zo. Se puede decir, generalizando conceptos, que el emprendedor es aquella persona que,
independientemente de sus rasgos y habilidades tiene una pasién por emprender, y tiene
disposicién en hacer algo diferente, no se conforma con su situacién actual y busca ‘liberar’
su potencial. Sobra decir, que el emprendedor no tiene una edad determinada para crear
su proyecto, simplemente existen la libertad y la disposicién de hacerla. La edad no es un
requerimiento, los mitos bastante difundidos es que, o bien, los jévenes emprendedores
triunfan porque estdn llenos de pasién, entrega y energfa, o también, los viejos por su harta
experiencia, la edad no determina la actitud de un emprendedor.

Cualidades no fundamentadas del emprendedor:
Se habla de cualidades no fundamentadas, ya que no se ha demostrado desde el ambito de
la psicologia la aplicacién directa de estas cualidades en el perfil del emprendedor exitoso.

Atn asi, son cualidades importantes que deben considerarse.

1. Emancipacién. Es la busqueda de la libertad y la independencia como principal moti-
vacién para emprender.

2. Moderacién en la ambicién. El emprendedor ve el dinero como una consecuencia in-
evitable, no como un objetivo en si mismo.

3. Pasién. Emprender es estar dedicado en mente y cuerpo, todo el tiempo, al proyecto.
4. Resultados. Los emprendedores suenan, pero sobre todo hacen, hacen y hacen. Su foco
siempre estd puesto en lograr resultados concretos.

5. Novicio. El emprendedor muestra una voluntad permanente de aprender.

6. Disfrute del camino. Es el equilibrio entre la dureza de sortear obstdculos y el placer y
el humor de disfrutar cada paso que se da dfa tras dia.

11
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7.Exitos compartidos. El emprendedor ve a los integrantes de su equipo como socios y
busca formas de compartir con ellos.

8. Determinacién. Toma el tiempo necesario para las decisiones; muestra gran seguridad
y firmeza en sus acciones.

9. Optimismo y suefnos. El emprendedor tiene esperanza y una clara visién sobre hacia
dénde puede y quiere llevar su futuro y el de su empresa.

10. Responsabilidad. El emprendedor asume una responsabilidad incondicional frente a
su destino. Igualmente, frente a lo que implica asumir riesgo.

Todo comienza con un sueno

Independientemente de las razones relacionadas con la personalidad del individuo
para emprender, el limitante de mayor presencia serd la capacidad para sofar, el em-
prendedor es un forjador constante de suefios, sin esta habilidad innata, simplemente
no podria superarse. Todo ser humano tiene una mentalidad para triunfar, pero a
medida que este se desarrolla, la sociedad apaga esta mentalidad y le hace conformista
y ‘programado’ para el fracaso. Es necesario entender pues, que para emprender es
necesario tener una idea apoyada en una mentalidad de éxito, no existirdn formulas
para descubrir el negocio perfecto, pero si que existe un proceso para filtrar las ideas
hasta saber si estas son viables, entre mds ideas existan, mayor probabilidad de que
una acierte y despegue el negocio. Sofar es el primer paso y requisito para comenzar
en el emprendimiento, aunque es desmesuradamente importante dada su tendencia,

a no caer en falsos supuestos.

Sofiar es importante, pero no es complejo y esta es la principal razén de porque no to-
dos logran lo que suefan. Si bien convertirse en un emprendedor de éxito es un suefio
personal, para lograrlo se requiere primero de una mentalidad de superacién, que se verd
influenciada por la personalidad de cada individuo, seguido de otras habilidades también
propias de cada persona, es decir, serd necesario combinar, entre otros factores, el talento y

el trabajo para transformar ese suefio en un logro.
Competencias del emprendedor

1-. Comunicacién. Se observard en el siguiente capitulo, que esta es una habilidad
propia del lider transformacional. La comunicacidn, es el proceso por el cual se trans-
mite informacién dotada de un significado. La verdadera comunicacién se presenta
s6lo cuando las dos partes de entienden (el comunicador y el receptor). Esta compe-
tencia es crucial para cualquier tipo de organizacién pues se logra una influencia. Las

capacidades propias del individuo para hablar, leer y escribir tendrdn un impacto di-

12
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recto en el éxito de su proyecto, por ello es necesario que se trabaje esta competencia,
sabiendo como planear correctamente un mensaje para que este tenga repercusion en
quien lo lee.

Planeacién de un mensaje-.
1) ;Cudl es la meta del mensaje? ;Este se transmite para influir, informar, expresar emo-
ciones, o es un conjunto de todos estos objetivos? ;Qué busca como resultado final? Se
deberd establecer un objetivo para determinar con exactitud lo que se debe hacer para
cumplir tal supuesto.
2) ¢Quién recibird el mensaje? ;Se han incluido todos los individuos a los cuales se debe
transmitir el mensaje?
3) ¢Cémo se enviard el mensaje? Se deben utilizar canales orales profusos para transmi-
tir los mensajes simples y rutinarios, y en cambio, canales combinados para transmitir
mensajes importantes los cuales tienen el propésito de llamar la atencién.
4) ;Cudndo se transmitird el mensaje? El tiempo es un factor primordial para que el re-
¢ J p q
ceptor entienda el mensaje, si se le hace llegar a este con prisa, el mensaje no serd conciso
ni claro.
;Doénde se va a transmitir el mensaje? Se debe decidir cual sera el mejor escenario para
5) ¢Dénd t tir el je? Se debe decid 1 | mej p

transmitir dicho mensaje.

Comunicacién oral: se debe cuidar que se desarrolle un entendimiento mutuo, recuerde
que transmitir el mensaje es el propésito primordial, hacerlo de manera clara y sencilla
facilitard esta tarea, por ultimo, se debe revisar la comprensién del receptor, esta llegard

cuando el mensaje haya influido en él.

Comunicacién por escrito: se debe cuidar la organizacién y estructuracién del mensaje,
cuando se transmite un mensaje por escrito, se debe escribir para comunicarse, no para
impresionar, el mensaje siempre deberd ser conciso y simple y no desviarse de su propé-
sito. Cuidar la ortografia y la estructura es importante para que el mensaje se tome en

serio.

2. Crear e innovar. El emprendedor debe destinar buena parte de su tiempo a pensar en
crear un proyecto original o en cambio, innovar con uno ya existente. Una mentalidad de
constante innovacién es producto de la creatividad, rasgo que se analizard en el siguiente
capitulo. La mentalidad emprendedora consiste en proponer nuevos caminos o novedosos

destinos para llegar al éxito.

13
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3. Trabajo en equipo. Esta competencia viene alentada por el liderazgo del individuo. Un
emprendedor sabe que para continuar con el desarrollo de su proyecto debe recibir y ma-
nejar las habilidades de otras personas como socios, gerentes o subordinados.

4. Asumir riesgos. Esta competencia es producto de la caracteristica psicoldgica del em-

. < .7 . b . . . .
prendedor denominada ‘Propensién al riesgo’ Todo emprendimiento lleva consigo riesgos
e incertidumbre, la buena capacidad para manejarlos serd un factor determinante.

5. Saber negociar. Esta competencia se refiere a la capacidad del individuo para conseguir
lo que quiere en un escenario de equidad y respeto. Esta competencia estd influenciada por
la creatividad y el liderazgo de la persona.

6. Investigar y ser curioso. Estar informado es una de las fortalezas del emprendedor, este
siempre estd atento a los sucesos del entorno que influencien su negocio. La curiosidad serd
ese plus para saber més. El individuo creativo posee esta competencia.

Algunos errores que enfrenta el emprendedor

1. No empezar. Nunca se podrd corroborar si un individuo es un buen emprendedor si este
nunca empieza a desarrollar su proyecto.

2. Confiarse la competencia. El mercado ahora estd muy diversificado y por consecuencia
la competencia es abrumadora, infravalorar el poder de la competencia es un gran error
que hard tender al fracaso.

3. No formar buenos equipos. La importancia de tener personas que complementen con
sus habilidades es enorme, no contar con un buen equipo por pensar que el emprendi-
miento se puede realizar solo, es la peor idea que puede surgir.

4. Pensar que la empresa es una actividad de medio tiempo. Lo serd, una vez que esté consoli-

dada, hasta ese punto el trabajo es arduo y se necesitard de mucho tiempo para ponerla a andar.

5. Exceso de optimismo. El optimismo es bueno, sobre todo en fases iniciales, pero tam-
bién se debe saber fracasar, un exceso de optimismo se traduce en falta de realismo en las
proyecciones.

6. No invertir en él. Se ha mencionado un millén de veces, el mayor activo de una persona
es su cerebro. Entrenar, ya sea aprendiendo habilidades, leyendo o resolviendo problemas

es lo mejor que una persona comdn tanto como el emprendedor puede hacer.
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7. Intentar escalar lo mds rdpido posible. Las consecuencias de intentar un crecimiento
acelerado se verdn en el capitulo 3 y 4, de momento se puede decir que un crecimiento
enorme provocard que el proyecto no sea sostenible.
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LA FILOSOFIA DEL EMPRENDEDOR EXITOSO

SEMBLANZA DEL CAPITULO

Ya se ha observado que la importancia de los rasgos psicoldgicos del emprendedor estd pre-
sente en todas las competencias de este. En el siguiente capitulo se detallan algunos de los
aspectos generales que determinan cdmo es el emprendedor desde el punto de vista de la
psicologia. Se explican las caracteristicas que posee el emprendedor, tales como la propen-
si6én al riesgo, la necesidad de logro, el locus de control interno y el liderazgo.

A partir de la caracteristica de liderazgo se encontrard una relacién directa entre las cualida-
des del lider efectivo y el emprendedor, por lo que todo el contenido analizado en liderazgo
efectivo serd aplicable hacia el concepto de emprendimiento. Existen pocas diferencias
entre los rasgos del lider efectivo y el emprendedor de éxito, inclusive dadas las semejanzas
muchos autores los consideran términos congruentes.

17



LA FILOSOFIA DEL EMPRENDEDOR EXITOSO

Caracteristicas psicolégicas del emprendedor
Propension al riesgo

El riesgo es un concepto por lo general, mal comprendido y asociado a diferentes nocio-
nes, muchas veces contradictorias, incluso aplicindolo a términos de economia, finanzas y

emprendimiento.

El primer autor en derivar los conceptos de riesgo e incertidumbre fue el economista
estadounidense de la universidad de Chicago Frank Knight, quien, hace unos 90 afos,
en su libro titulado “Risk, Uncertainty, and profit” (riesgo, incertidumbre y beneficio),
detall$ las diferencias entre el riesgo y la incertidumbre. Mids recientemente en 1985, el
autor Oliver Williamson le otorgé a la incertidumbre un rol superior y preponderante,
como una de las tres caracteristicas de la transaccién que las firmas deben siempre con-
siderar para poder establecer la mejor estructura de gobernanza. Teniendo estas ideas
en mente, se puede definir y separar los conceptos de riesgo e incertidumbre segin dos
aspectos clave:

1) La posibilidad de medirlos, diversificarlos y mitigarlos.

2) La capacidad de los agentes de actuar sobre ellos. Ejemplo sencillo: ignoramos cual serd
el resultado de tirar un dado, pero sabemos que tendrd un resultado no menor a uno y no
mayor a seis, esto no es incertidumbre sino riesgo.

El riesgo serd siempre inherente a cualquier fenémeno. A su vez cuando los factores son
multiples y se interrelacionen generardn incertidumbre. En matemadtica, mds precisamente
en teorfa del caos, se conoce como “comportamiento estocistico de sistemas determinis-
tas’, que es una manera complicada de explicar algo sencillo: es relativamente fécil explicar
fenémenos aislados sin muchas variables (ya conocidos) pero en la medida en que se trata
de fenémenos que ocurren de forma simultdnea y que inciden unos sobre otros, es suma-

mente dificil pronosticar el resultado.

Un ejemplo sencillo es el clima: explicar cémo se produce la lluvia es sencillo, pero pronos-
ticar el clima en periodos largos es sumamente complejo pues cada fenémeno interactuard
con otros que a su vez lo afectan. Asi, los monzones en la India se relacionan con la pre-
sencia del fenémeno de El Nifio en el pacifico de América del Sur. En el mundo financiero
ocurrird algo similar. Se suponer que el comportamiento de las tasas o el riesgo de una
inversién dependen de ciertos factores concretos, pero al final, temas tan aparentemente

lejanos como un huracdn que afecta las cosechas de tomate, inciden en la inflacién que, a
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su vez, mueve la tasa de interés, o un plan de rescate en una economia pequena en Europa
puede afectar la percepcién de riesgo financiero mundial.

La incertidumbre estard siempre relacionada al mundo de las finanzas. El riesgo es no sis-
témico y diversificable y, por ende, puede ser reducido. Es no sistémico porque un agente
econdémico puede tener injerencia sobre él; diversificable porque puede ser medido, diver-
sificado y mitigado. Esto es lo que hacen los productores agropecuarios al operar en varias
zonas distintas, al contratar seguros o al fijar precios a futuro: reconocen un riesgo a nivel
empresa e intentan mitigarlo con este tipo de actividades para reducir su posible impacto.
En definitiva, es imposible que el productor tome decisiones productivas sin asumir un
cierto riesgo, lo cual no implica que no sea posible lograr reducir este riesgo por medio de
distintas herramientas. La mejor combinacién de estrategias dependerd de cada productor
porque las posibilidades de enfrentar situaciones de riesgo y la preferencia por mayores o
menores niveles de riesgo dependen de cada individuo. En contraposicién, la incertidum-
bre es sistémica y no es diversificable y, por ende, no puede ser medida ni mitigada. Surge
por el solo hecho de llevar a cabo una actividad; estd determinada por el sistema econémi-
co, es decir, que los agentes no pueden actuar sobre ella directamente y serd mayor o menor

dependiendo de varios aspectos.

Las innovaciones mds frecuentes (las tecnolégicas y las organizacionales) se enfocan hacia
el riesgo, mientras que la incertidumbre solo puede ser reducida mediante innovaciones en
el ambiente institucional, sobre el cual los agentes individuales no tienen injerencia por si
mismos, sino que son las sociedades en su conjunto las que deben operar para modificarlo.

En consecuencia, se adoptan las siguientes definiciones:

e Riesgo: Se sabe que sucederd, pero se conoce su distribucién de probabilidad por lo que
se puede correr el ‘riesgo’ y despejar la duda.
e Incertidumbre: No sabemos qué sucederd ni tampoco sabemos cudl seria su posible

distribucién de probabilidad, por lo que es imposible pronosticar un resultado.

En términos de Knight, La incertidumbre no es medible ni tampoco es posible calcularla,

mientras que el riesgo si lo es.

Definicién: propensién al riesgo

Esta es definida como el rasgo de personalidad que determina la tendencia y disposicién
de cada persona a asumir riesgos. Los individuos con un gran desarrollo en esta dimen-
sién, estardn inclinados a realizar comportamientos de alto riesgo; es decir, considerardn

las alternativas cuyas consecuencias finales puedan alejarse de su marco de expectativas de
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resultados. Por su parte, aquellos individuos que poseen una baja propensién al riesgo,
tenderdn a comportamientos de bajo riesgo, y evitardn las alternativas que puedan causar
resultados que varien mucho de sus expectativas. El concepto de propensién al riesgo estd
directamente relacionado con el emprendimiento pues que. Es obvio que la actividad em-
prendedora implica, por definicién, asumir distintos tipos de riesgos La propensién al ries-
go es, junto con la proactividad y la innovacién, una de las tres dimensiones de la llamada
orientacién emprendedora.

En este sentido, la propensién al riesgo se refiere a la disposicién del sujeto a comprome-
terse con oportunidades bajo posibilidades de fracaso. Generalmente, el comportamiento
emprendedor se ha relacionado con niveles moderados de propensién al riesgo en el indi-
viduo. Algunos estudios han evidenciado que las personas que crean una nueva empresa
y luchan porque salga adelante, perciben y reaccional al riesgo de forma diferente. Otros
estudios confirman una mayor propensién al riesgo en emprendedores fundadores de su
propia empresa que en directivos de empresas ya creadas. Un emprendedor de éxito, siem-
pre tendrd la propensién al riesgo en un nivel més alto en comparacién a quien no se ha
iniciado en la actividad emprendedora, es de primer orden de importancia saber adoptar
riesgos, a pesar de que estos impliquen una gran probabilidad de fracaso.

Locus de control interno

Importante caracteristica psicoldgica del emprendedor, que se define como la percepcién que
tiene una persona sobre la fuente de su destino. Mientras que algunas personas creen que son
los arquitectos de su mismo destino, otras se perciben como peones del destino, creyendo
que lo que les ocurre en la vida o bien se debe a la suerte o a la oportunidad. Lo anterior
mencionado, se argumenta al decir que una persona interna cree que las consecuencias de su
conducta provienen de sus propios esfuerzos y una persona externa considera que los eventos
de su vida dependerdn de factores que estdn fuera de su alcance, atribuibles a la casualidad o al
destino. Por lo tanto, el rasgo de control interno se define como la creencia que tiene una per-
sona sobre los resultados, a través de la habilidad, el esfuerzo o las destrezas que esta posee, y
no tanto sobre las acciones que otros llevan a cabo. Diversos autores coinciden en que el rasgo
control interno es una caracteristica que debe poseer quien tenga intenciones de montar un
negocio propio, ya que, al poseerla, esta le dard impulso para buscar nuevas oportunidades,
tomar iniciativas innovadoras y, ademds, tendrd la capacidad de controlar los eventos de sus
actividades. Infinidad de experimentos sobre la personalidad del empresario, encuentran que
los empresarios con éxito tienen un alto grado de control interno, ademds, mencionan que
los emprendedores tienden a atribuir los éxitos o fracasos a causas internas de su conducta.
Hipétesis. El rasgo de personalidad locus de control interno, influird positivamente en la
actitud emprendedora del individuo.
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Se encuentra entonces, que la influencia de este rasgo en individuos con intenciones de
emprender es de primer orden de importancia, por lo que es necesario que los individuos
con intencién de emprendimiento tengan las caracteristicas que comprenden el control
interno, es decir, tener confianza y creencia en si mismo, contar con energia personal sufi-

ciente para buscar oportunidades e iniciativas innovadoras.

La definicién de locus de control fue establecida por Julian Rotter considerando que “si
la persona percibe que el acontecimiento es contingente con su conducta o sus propias
caracteristicas relativamente permanentes, se ha dicho que es una creencia en el control
interno”; en cambio, sostiene que “cuando un refuerzo es percibido como siguiendo alguna
accién personal, pero no siendo enteramente contingente con ella, es tipicamente percibi-
do, en nuestra cultura, como el resultado de la suerte (...), y en este sentido se ha dicho que
es una creencia en el control externo”. Rotter, siguiendo esta diferenciacién, establecié la
hipétesis de que los individuos con control interno luchan con mds fuerza para conseguir
logros personales que los que creen en el destino, y que las personas que juzgan que los
resultados de sus acciones no dependen de sus decisiones y de sus esfuerzos, dificilmente
se decidirdn por crear y dirigir una empresa. Aquellas personas que atribuyen el control de
los eventos a ellos mismos, se le denota como personas que tienen “control interno” y creen

que controlan los eventos y las consecuencias personalmente en sus vidas.

Necesidad de alcanzar logros

Segtin la teorfa de las necesidades de David McClelland, se sostiene que todos los indi-
viduos tienen tres necesidades elementales, esta teoria se argumenta en que todo en ser
humano, posee y necesita satisfacer: la necesidad del logro, la necesidad del poder y la
necesidad de afiliacién.

Caracteristicas de las necesidades:

1. Estas son universales, aunque con manifestaciones culturales y modos de satisfaccién

muy diferentes y especificos de cada cultura.

2. Las necesidades humanas nunca se agotan, no se satisfacen completamente. El ser hu-

mano siempre permanece en un estado de carencia relativa.
3. Las necesidades y su respectiva satisfaccién se ven influidas por condiciones exteriores

(cultura y socializacién) y también por los condicionantes internos (idiosincrasia del indi-

viduo.)
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De acuerdo con su definicién tradicional, la necesidad para el logro es el incentivo que
fuerza a la persona a que luche por el éxito y la perfeccién. Las personas que tienen una alta
necesidad de logro, son aquellas que quieren solucionar los problemas por si mismas para
alcanzar las metas rigidas que se han propuesto y luchan por conseguirlas a través de sus
propios esfuerzos, se muestran innovadoras y realizan tareas que les estimulen a mejorar su
rendimiento. La necesidad de logro, es una caracteristica de gran importancia relacionada
con la capacidad empresarial.

Mientras se identificaba a la necesidad del logro como una necesidad bésica que influia
en el comportamiento, McClelland, establecié el concepto en la literatura de capacidad
empresarial, postulando que, una necesidad de logro ‘alta’ predispone, por ejemplo, que
una persona joven pida un puesto empresarial para conseguir mds satisfaccién de logro que
podia ser obtenida de otras clases de puestos. En algunos estudios comparativos dirigidos
entre empresarios y no empresarios, aparece que la necesidad para el logro enfocada a la

capacidad empresarial del individuo, tiene mds importancia que otras caracteristicas.

“Por tanto, este rasgo estd asociado con el impulso de sobresalir, el logro en relacién con
un grupo de estdndares, la lucha por el éxito”. Definicién dada por McClelland en 1961 al
desarrollar la teoria de las necesidades. Destaca, ademds, que las personas con altos niveles
de necesidad de logro, poseen fuerzas impulsoras que les activa el deseo de hacer mejor las
cosas con criterio de excelencia y eficacia, buscando siempre la responsabilidad en su des-
empefio y considerdndola como factor atribuible al éxito y no por mera suerte, por lo que
se inclinan a la realizacién de tareas de dificultad moderada, para asi asumir riesgos mo-
derados. Por consecuencia, toda persona que posee una necesidad de logro prefiere tareas
retadoras y complicadas como un incentivo, de tal manera que cuando alcanza el éxito en

su realizacién, se siente satisfecha de haber conseguido un logro personal.

Liderazgo

La importancia de liderazgo radica, segtin Robert N. Lussier en cuatro puntos principales.
1. El éxito de las profesiones en lo individual y el destino de las organizaciones, estdn de-
terminados por la eficacia del comportamiento de los lideres. El liderazgo es un factor que
se considera crucial para el éxito, e incluso diversos autores senalan que el éxito de todo
negocio se basa en el liderazgo del gerente y, por lo tanto, es el ingrediente mds decisivo a

la hora de desarrollar el emprendimiento.

2. Lideres de empresas, entienden que no pueden manejar negocios por si solos, el secreto

estard en fomentar una mentalidad de liderazgo en toda la organizacién.
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3. Los fracasos empresariales, llevan consigo un aprendizaje, el emprendedor entenderd el
rol crucial que ocupa el liderazgo en el camino hacia el triunfo. Comprender al liderazgo
como un factor determinante para el éxito, creard un ambiente mds propenso al desarrollo

constante.

4. Como lo expresan diversidad de autores, el liderazgo es una cualidad decisiva, y existe
una gran necesidad de mejores lideres. Si se desea ser exitoso, se debe de desarrollar la ha-

bilidad del liderazgo.
Definicién de liderazgo.

Cuando a la gente le viene a la mente el concepto de liderazgo, rdpidamente piensan en
individuos dindmicos y poderosos quienes dirigen ejércitos poderosos, moldean a las na-
ciones, crean religiones o dirigen imperios corporativos. A pesar de que no existe una de-
finicién universal de liderazgo, ya que este es complejo y se analiza desde distintos puntos
de vista, se puede utilizar, para fines précticos, la siguiente definicién. “El liderazgo, es el
proceso de influencia entre lideres y seguidores para lograr los objetivos organizacionales
por medio del cambio”.

Algunas definiciones de liderazgo. (La mayoria de las definiciones del liderazgo, reflejan
mayoritariamente la hipétesis de que el fendmeno supone un proceso en el que la persona
ejerce su influencia sobre otras para dirigir, estructurar y facilitar las actividades y relaciones

dentro de un grupo u organizacién).

- El liderazgo es “el comportamiento de un individuo... que dirige las actividades de un
grupo hacia una meta comtn.” (Hemphill y Coons).

- El liderazgo es “el aumento de la influencia por encima del cumplimiento mecdnico de
las directrices habituales de la organizacién.” (Katz y Khan).

- “El liderazgo se ejerce cuando las personas... movilizan... recursos institucionales,
politicos y psicoldgicos entre otros, para despertar, captar y satisfacer las motivaciones
de sus seguidores”. (Burns).

- El liderazgo es “el proceso de influir sobre las actividades de un grupo organizado hacia

»

la consecucién de sus metas.” (Rauch y Behling).

- El liderazgo es “la capacidad de un individuo de influir sobre otros, motivarlos y faci-
litar su contribucién a la eficacia y el éxito de la organizacion...”. (House et al).
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El lider y el gerente

Existe una visién general acerca de las similitudes que existen entre el lider y el gerente.
La mayoria de las personas creen que estos tltimos comparten las mismas caracteristicas y
desempenan las mismas actividades. En términos concretos el gerente administra recursos;
pero no es un guia ni un modelo a seguir, por su parte el lider maneja los cambios y esta-
blece un rumbo fijo con una proyeccién a futuro.

El lider:

- Se anticipa al cambio.

- Crea un ambiente comprometido con la misién.
- Transforma al proyecto para bien.

- Tiene seguidores que le complementan.

- Faculta autoridad.

- Piensa de manera global.

El gerente:

- Sélo reacciona al cambio, sin embargo, no lo anticipa.

- Son eficientes gracias a la delegacién de funciones, ya que no inspiran a los
empleados a realizar un mejor trabajo.

- Piensan de manera lineal y no de manera global.

- Controlan y se mantienen dentro de los paradigmas establecidos.

Las organizaciones clasifican en dos importantes categorias a los a aquellos que realizan
acciones concretas: gerentes, quienes tienen subordinados y autoridad formal para indicar
acciones a realizar y empleados; quienes no poseen ninguna de las caracteristicas anteriores.
El gerente desempena cuatro funciones principales: planeacién, organizacién, direccién y
control. Por tanto, se puede deducir que el liderazgo es una parte del trabajo del gerente.
Sin embargo, existen gerentes que no son lideres efectivos. Podrdn existir similitudes entre

el gerente y el lider, sin embargo, no son términos correlativos ni intercambiables.
Lideres y seguidores

El seguidor, serd quien recibe la influencia de un lider. El seguidor no aspira a influenciar
a las personas. Los buenos seguidores no solo dirigen al lider, si no que ofrecen aportacio-
nes que repercuten en él. Los lideres efectivos influyen en los seguidores y, estos a su vez,

influyen en ellos.
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Influencia-.

La influencia es el proceso de un lider al comunicar una idea, ganar aceptacién para ellas
y motivar a los seguidores para respaldar e implementar las ideas por medio del cambio.
La influencia es la esencia del liderazgo. El liderazgo se presenta cuando los seguidores son
influidos para hacer lo que es ético y benéfico para la organizacién y para ellos mismos.
Obtener beneficios de los seguidores para una ganancia personal no es parte del liderazgo.

Cambio-.

Influir y establecer objetivos se relaciona con el cambio. Las organizaciones necesitan cam-
biar en forma constante adaptdndose al entorno global de rdpido cambio. Expresiones
como: ‘siempre lo hemos hecho de esta forma, nunca antes lo hemos hecho de esa manera,
nadie mds lo ha hecho’. No estdn dentro del vocabulario del lider. El lider serd capaz de
sustentar transformaciones que ayuden a sus seguidores y a la organizacién.

El lider, ;Nace o se hace?

A primeras instancias, se podria pensar en que ésta pregunta, es una pregunta capciosa,
porque la mayoria de los investigadores sefiala que ambas cuestiones son ciertas. Los lideres
efectivos no s6lo nacen o se hacen, empiezan con una alguna habilidad de liderazgo y la
desarrollan.

La habilidad innata del liderazgo puede ofrecer ventajas, sin embargo, todos tienen el po-
tencial de liderar asi mismo, las habilidades del liderazgo pueden ser cultivadas. Si estas
no pudieran ser desarrolladas, o si los lideres no se formaran, las grandes corporaciones no
gastarfan millones de délares al afio en capacitacién de liderazgo. Algunos investigadores
inclusive pueden llegar a afirmar que el lider, en definitiva, es producto de un desarrollo
constante y disciplinado, no un producto innato. Lo cierto es que cualquier individuo
sea cual sea su habilidad de liderazgo (la cual se basa en su capacidad natural y desarrollo)
puede invertir en desarrollar habilidades de liderazgo o permitir que permanezcan donde
estdn.

Roles gerenciales de liderazgo
Henry Mintzberg identificé diez roles gerenciales que los lideres desempefian para lograr

los objetivos organizacionales. Los roles representan a las clases dominantes de las activida-

des gerenciales que los gerentes o sus seguidores desempenan.
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Definicién de rol. Segtin Mintzberg, un rol es “un conjunto de expectativas de cémo una
persona se comportard al desempefar un trabajo.” Estos roles estdn agrupados en tres cate-
gorias, las categorias de los roles gerenciales son interpersonales, informativos y de decisién.

Roles interpersonales. Estos incluyen el de representante, el de lider y el de enlace.

Rol de representante. El lider desempenard el rol de representante cuando este actte en
nombre de la organizacién en cualquier clase de actividad. Los gerentes de alto nivel pue-
den ser considerados representantes de la organizacidn, a pesar de eso, los lideres mostrardn
un comportamiento mucho mds acorde al propésito de mantener un desarrollo constante

de la organizacién.

Rol de lider. Este rol abarca el desempefio del lider para operar en forma eficaz la unidad
organizacional de los gerentes. Por tanto, el rol del lider domina todo el comportamiento
gerencial, en otras palabras, influye en cémo se desempenardn diversidad de funciones.

Rol de enlace. El lider interactia con personas externas a su organizacién. El comporta-
miento de enlace incluye la creacién de redes para desarrollar relaciones y obtener infor-

macién y favores.

Roles informativos. Los roles informativos del liderazgo, incluyen el rol de monitor, el de
difusor y el de portavoz.

Rol de monitor. El lider desempena el rol de monitor cuando este recaba informacién. La
mayor parte de la informacién recabada se utilizard para analizar problemas y entender su
solucién. Este tipo de informacién podrd dar inicio a la creacién de oportunidades que
ayuden a la unidad organizacional.

Rol de difusor. El lider desempefia el rol de difusor cuando comparte la informacién reca-
bada con sus seguidores, todo con el entero propésito de transmitir informacién que sea

de utilidad.

Rol de portavoz. El lider desempenard el rol de portavoz cuando este proporcione informa-
cién a personas ajenas a su organizacion.

Roles de decision. Estos incluyen el de emprendedor, el de gestor de problemas, el de
quien asigna recursos y el de negociador.
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Rol de emprendedor. El lider desempefiard el rol de emprendedor cuando este sepa como
innovar y, ademds, pueda poner en marcha mejoras que ayuden a su organizacién. El lider
con frecuencia concebird ideas para mejorar por medio del rol de monitor.

El lider que desempena el rol de emprendedor:

1. Desarrollard productos o servicios, nuevos o mejorados.
2. Promover4 nuevas formas de procesar productos o servicios.

Rol de gestor de problemas. Cuando el lider emprenda acciones correctivas durante si-
tuaciones de crisis o de conflicto, estard desempenando el rol de gestor de problemas. A
diferencia de la accidén planeada del rol de emprendedor para aprovechar la oportunidad,
el problema es una reaccién a un suceso inesperado que genera una dificultad. El lider dard
mayor prioridad a este rol sobre todos los demds.

Rol de quien asigna los recursos. El lider pondrd en marcha este rol cuando decida qué se
hace ahora, lo que se llevard a cabo mds tarde y lo que no sea realizard. Administra el tiem-
po y establece prioridades, determina los recursos y los distribuye de forma inteligente para
crear un presupuesto que apoye al desarrollo de la organizacién.

Rol de negociador. El lider desempena el rol de negociador cuando representa a su or-
ganizacién durante las transacciones cotidianas y no rutinarias. Es decir, aquellas que no
han sido acordadas con anterioridad. El lider siempre intentard negociar para obtener los

recursos que se requieren.
Liderazgo eficaz

Las concepciones de la eficacia, al igual que las definiciones de liderazgo pueden cambiar
de acuerdo a cada punto de vista. Los criterios seleccionados que evaltan la eficacia del
lider son un reflejo del concepto de liderazgo que tiene el individuo. La mayoria de los
individuos valora la eficacia del liderazgo en términos de las consecuencias de las accio-
nes del lider para sus seguidores y otras partes interesadas de la organizacién. Se entiende
como lider eficaz a aquel que, en base a su comportamiento, ha creado un crecimiento
del grupo u organizacion. El lider eficaz, gracias a su preparacion para afrontar los retos y
las crisis logra satisfacer a sus seguidores y crea un compromiso con estos. Otro indicador
habitual de la eficacia del lider, consiste en la actitud de sus seguidores hacia él. ;Hasta
qué punto consigue el lider satisfacer las necesidades y expectativas de los seguidores?
sLos seguidores mantienen un sentimiento de respeto hacia el lider? ;Los seguidores

tienen un compromiso con el lider? El liderazgo eficaz también puede medirse en oca-
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siones en términos de su aportacién a la calidad percibida por los seguidores o por los
agentes externos de los procesos grupales, ;El lider es capaz de mejorar la cohesién entre
los miembros del grupo y logra fomentar la cooperacién mutua entre los individuos?
:Es capaz el lider de mejorar las dimensiones de personalidad de sus seguidores, en otras
palabras, aumentar la confianza y la ambicién de poder? Valorar la eficacia del lider re-
sulta una tarea dificil ya que existen demasiadas variables independientes que califican la

calidad de liderazgo.
Variables claves que toman relevancia en el liderazgo eficaz
Caracteristicas del lider-.

El lider, como responsable que tiene la capacidad de coordinar, organizar y, sobre todo,
motivar un equipo de gente para que sigan su visién y consigan sus objetivos y metas, ha
de reunir tres capacidades para poder crear, consolidar e incrementar su posicién. Estas tres
capacidades son:

Una capacidad técnica, que supone un conocimiento alto del trabajo, con o sin espe-
cializacién, y que se manifiesta por una capacidad analitica, una facilidad de manejo de
instrumentos y técnicas, y una habilidad a la hora de compaginar de forma coherente los
recursos, las ideas y circunstancias que se traducen en la obtencién de resultados tangibles.

Una capacidad humana, que hace referencia bdsicamente al trabajo con personas, y que le
permite manejarse con desenvoltura antes las actitudes, opiniones y suposiciones de otras
personas o grupos, asi como intuir y mostrar sensibilidad hacia sus sentimientos, lo cual le
permite influir en su conducta. -Puede basar esta capacidad en la creacién de una atmdsfera
de miedo e inseguridad que cree dependencia o sumisién de los otros. -O, por el contrario,
en la creacién de un ambiente de aprobacién, de respeto y de seguridad entre su gente.
La auténtica capacidad para trabajar con otras personas debe convertirse en una actividad
natural y continua ya que no es algo que se necesite solamente en los momentos de tomar

decisiones, sino en la actuacién individual de cada dia.

Y por ultimo una capacidad intelectual, en el sentido de saber contemplar la empresa como
un todo y en la captacién de todos los elementos relevantes que pueden influir en ella. La
capacidad intelectual se convierte en la corona que hace que las personas que desarrollen
ampliamente las capacidades anteriores tengan mds ventajas para alcanzar los puestos de li-
derazgo mds elevados de la jerarquia. Estas tres capacidades estin muy relacionadas entre si,
de forma que resulta dificil determinar dénde acaba una y dénde empieza otra ya que estdn

unidas de manera sistemdtica. En los niveles directivos mds altos, la capacidad  intelectual
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es la mds importante de todas, pues es la mds capacitada para crear la visién de la empresa,
la cultura, la organizacién y todos sus elementos intangibles. En los niveles directivos mds
bajos, se necesitan, ante todo, capacidades técnicas y humanas por el mayor contacto entre
jefes y subordinados.

El lider, ademis, incluye en sus atributos rasgos propios como la confianza y el optimismo,
tiene habilidades y competencias que facilitan su trabajo, posee un gran sentido de conduc-
ta, es integro y se rige a través de la ética. Se encuentra entonces, una gran similitud entre
el lider y el emprendedor, a pesar de que un emprendedor puede no ser un buen lider, un
buen lider puede ser un gran emprendedor.

Rasgos de los lideres efectivos

A pesar de que muchos lideres pueden mostrar ser pertenecientes a cada uno de los rasgos
aqui expuestos, no se debe considerar la existencia de una lista de rasgos especifica acepta-
da por todos los investigadores. No existe una teorfa universal de los rasgos, estd siempre
variard entre cada individuo. Aqui se muestran aquellos rasgos que parecen diferenciar de
forma consistente a los lideres de los demds.

Dominio. Este rasgo, es uno de los dos principales rasgos de extroversién de la teoria de
las cinco grandes dimensiones de la personalidad. El lider eficaz, desea ser gerente y asumir
responsabilidades, sin embargo, ejerce este dominio sin ser muy autoritario y, ademds, no
utiliza un estilo intimidante. El dominio establece una correlacién con el liderazgo, no obs-
tante, si se desea ser un lider, primero se debe querer ser un lider. Si una persona no desea

ser lider, es probable que no sea un gerente efectivo.

Energia positiva. El lider efectivo siempre se enfocard en lo positivo, es un individuo que
sabe soportar bien el estrés. Su optimismo moldeard las mismas decisiones para liderar. El
lider efectivo exhibe entusiasmo y no claudica, ya que proyecta una actitud positiva. Sabe
enfrentarse a las situaciones de riesgo y no retrocede ante las adversidades. A pesar de esto,
no es insistente ni odioso, muestra una gran tolerancia a la frustracién mientras lucha por
alcanzar su objetivo. Es sumamente persistente y siempre tomara la iniciativa para realizar

mejoras a su organizacién. Este rasgo se relaciona con la dimensién de escrupulosidad.

Locus de control interno. Al igual que el emprendedor de éxito, el lider eficaz tiene la ca-
pacidad de controlar su propio destino, aquellos que no poseen control interno creen que
no poseen ningdn control sobre los acontecimientos de su vida y piensan que todo es causa
de agentes externos. El lider efectivo controla sus acciones y por ende asume su responsa-

bilidad. Una consecuencia directa del locus de control interno en el lider eficaz, es que este
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sabrd que su comportamiento afecta a su desempefo, por lo tanto, asumird una actitud
mds responsable, establecerd objetivos y a su vez, desarrollard planes para cumplirlos. Este
rasgo se relaciona con la dimensién de apertura a la experiencia. El lider poseedor de con-

trol interno serd mds abierto al cambio y a tomar nuevas iniciativas.

Confianza personal. La confianza personal indicard si el individuo confia en sus juicios,
toma de decisiones, ideas y capacidades. El lider efectivo siempre mostrard una confianza
personal desarrollada, confiard en sus habilidades y, ademds, fomentard la confianza entre
sus seguidores. Como lider, ganard el respeto de aquellos y también les influird. La con-
flanza personal afecta a los objetivos, a los esfuerzos individuales y a la persistencia en las
tareas. Este rasgo estd relacionado positivamente con la eficacia y es un predictor del éxito,
sin embargo, el lider efectivo que posee confianza personal no es una persona arrogante
“sabelotodo” que aleja a las personas, al contrario, es una persona emocionalmente estable.
El rasgo de confianza personal se encuentra contenido en la dimensién de escrupulosidad

segun la teorfa de las cinco dimensiones de la personalidad de todo individuo.

Estabilidad. El lider efectivo encuentra un balance entre la inteligencia emocional y la
inteligencia cognitiva, el lider que es estable sabrd cémo controlar sus sentimientos, y no
permite, por ejemplo, que el enojo se anteponga a la razén. Estd demostrado que el lider
efectivo posee una buena comprensién de sus fortalezas y sus debilidades, ademds, este

siempre busca crecer personalmente en lugar de justificarse.

Inteligencia emocional y cognitiva. La importancia de la inteligencia emocional se en-
cuentra en que los lideres efectivos que poseen esta cualidad, saben cémo trabajar con las
personas llevando relaciones en beneficio de si mismo y de las personas. Un individuo con
gran inteligencia emocional poseerd cuatro elementos, la conciencia personal y social, la
autoadministracién y la administracién personal. Por otra parte, la inteligencia cognitiva
serd la capacidad de resolver un determinado problema y tomar decisiones.La inteligencia
es el mejor predictor del desempeno laboral, por ello cominmente el lider efectivo es més
inteligente que el individuo promedio. Una generalizacién del coeficiente intelectual es la
teoria de las inteligencias multiples, a pesar de que la inteligencia es una caracteristica que

no se puede desarrollar, esta se puede compensar con otros rasgos.

Flexibilidad. Este rasgo se define como la capacidad para adaptarse a diversas situaciones,
el lider efectivo siempre estard en constante cambio para encontrar el lugar que mejor le
acomode, su ritmo serd constante por lo que una gran flexibilidad le permitird hacer estos
cambios de una forma no brusca, facilitando la adaptabilidad.
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:Cémo desarrollar habilidades que ayuden al liderazgo efectivo?

El lider efectivo se conoce a si mismo y se ocupa siempre de maximizar sus fortalezas y mi-
nimizar sus debilidades. Se pueden mejorar las actitudes y rasgos de personalidad siguiendo
algunos pasos:

1. Identificacién de fortalezas y debilidades: examinar las capacidades propias de cada indi-
viduo clarificard el panorama en el que se encuentra. No siempre el individuo se considera
a si mismo como lo hacen los demds, diversas investigaciones sugieren que un gran nimero

de personas son imprecisas a la hora de describir su propia personalidad.

2. Desarrollar un plan de mejora: el individuo siempre deberd empezar con su 4rea de me-
jora namero uno, es decir, aquella drea que él cree que es importante perfeccionar. En esta
fase se describen las acciones concretas que el individuo puede emprender para mejorar,
citando tiempos, fechas y lugares especificos en los cuales ejecutaria sus planes.

3. Trabajar en otras dreas de mejora: una vez que se haya trabajado y perfeccionado un drea
de mejora, se debe continuar con otra, elaborando un plan cada vez, poco a poco el tiempo
requerido para mejorar estas dreas se ird acortando.

4. Practica: cuando se practica, la motivacién, que es el principal agente causante de un
fallo o una mejora, se conserva. Aunque los cambios no suceden de la noche a la mafnana,
practicando el individuo se volverd consciente de su comportamiento y notard cambios
para bien en su personalidad.

La personalidad y los rasgos: modelo de las cinco grandes dimensiones de la personalidad

Mientras que unas personas son abiertas y extrovertidas, otras, son timidas y calladas, estas
conductas vienen dadas por la personalidad y los rasgos peculiares de la persona. Los ras-
gos son caracteristicas personales distintivas, a su vez, la personalidad, es la combinacién
de rasgos que define el comportamiento de un individuo. Entender la personalidad, hard
comprender muchas de las facetas de la persona en cuestién, contribuird a explicar y pre-
decir el comportamiento del individuo sin necesariamente, tener un contacto directo con
él. Para poner un ejemplo, si se sabe que una persona es timida, pero posee capacidades
técnicas impresionantes, a pesar de sus capacidades, su timidez hard que esta persona solo
pueda aspirar a ser un seguidor, puede ser un buen o un mal seguidor, todo dependerd de
distintas variables. Se podra predecir que esta persona permanecera callada ante un grupo
numeroso de personas y solo establecerd relaciones laborales con aquellos de su agrado. La

personalidad del individuo es alterada por factores genéticos y de entorno, entenderla ha
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sido uno de los grandes retos de la psicologia moderna. Lewis Goldberg, propone dividir
los conjuntos de rasgos que conforman la personalidad para reagruparlos en cinco bloques
y asi facilitar su entendimiento.

Modelo de las cinco grandes dimensiones de la personalidad de Goldberg-.

El propésito del modelo, es clasificar en forma confiable cada uno de los rasgos conteni-
dos en las cinco grandes dimensiones de la personalidad del ser humano, en este modelo
se describen todas las cualidades que se pueden utilizar para describir a un sujeto. Cada
dimensién, comprende multiples rasgos que el modelo clasificara en las dimensiones de
extroversion, afabilidad, ajuste, escrupulosidad y apertura a la experiencia.

Extroversion. La dimensién de personalidad de extroversién incluye rasgos de liderazgo y
de extroversién. Dentro de esta dimensién se encuentran las personas que poseen marca-
dos rasgos de personalidad dominante y que desean asumir responsabilidades. Su compor-
tamiento dominante abarcard desde el interés en sobresalir y liderar, hasta establecer un
dominio entre el grupo de personas. Las personas carentes de dominio siempre preferirdn
ser seguidores.

Afabilidad. Esta dimensién, abarca rasgos relacionados a congeniar con las personas. Un
comportamiento de personalidad afable, significa que la persona sabe convivir con los de-
mds y emana confianza y gentileza. El lider, por ejemplo, es también un individuo afable,

ya que entre sus capacidades se encuentra la relacién entre grupos de personas.

Ajuste. La dimensién de personalidad de ajuste, abarcard todos aquellos rasgos que estén
relacionados con la estabilidad emocional. Un sujeto estable, hace referencia a aquel que
posee autocontrol y que soporta la presién. Los rasgos relacionados con esta dimensién son

de suma importancia para aquella persona que desee liderar a una organizacién.

Escrupulosidad. Comprende rasgos relacionados con el logro. Entre estos rasgos se encuen-
tra la responsabilidad, la confiabilidad y la organizacién. Quienes poseen estos rasgos se
caracterizan por estar dispuestos al arduo trabajo y a dedicar tiempo y esfuerzo adicional

para cumplir con las metas y alcanzar el éxito.

Apertura a la experiencia. La dimensién de personalidad de apertura a la experiencia, in-
cluye rasgos que estdn relacionados con la disposicién al cambio y a intentar cosas nuevas.
Quienes muestran estos rasgos, son personas creativas, inconformes, auténomos y pecu-

liares.
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Relacién entre el modelo de las cinco grandes dimensiones de la personalidad y el
liderazgo

Cada uno de los rasgos contenidos en las cinco dimensiones de la personalidad, encuentran
relacién con el liderazgo. La relacién mds fuerte con el liderazgo es el rasgo de extroversién
seguida de la escrupulosidad, y la apertura a la experiencia. La afabilidad y el ajuste se rela-
cionan relativamente con el liderazgo o de forma débil. Las personas con alta extroversién
son percibidas como grandes lideres; trabajan arduamente y realizan el cambio, no se pre-
ocupan demasiado por agradarles a los demds y solo desean complacer a su organizacién.

Importancia del liderazgo organizacional en un proyecto de emprendimiento

Crear un emprendimiento supone enfrentarse a continuos cambios que pueden represen-
tar grandes desafios. La necesidad de lideres que puedan crear e implementar en forma
exitosa estrategias intrépidas que transformen o alineen las fortalezas y debilidades de la
organizacién con oportunidades en surgimiento y amenazas es constante y creciente. El
lider dentro de una organizacién transforma, es por ello que se suele llamar lider transfor-
macional. A nivel individual, el lider transformacional influye en sus miembros y hace un
cambio de enfoque de los intereses personales a uno en los intereses colectivos, entiende la
importancia de la construccién de confianza como un medio para crear un firme compro-
miso con los resultados orientados a la misién y siempre busca constantes transformaciones

en beneficio de la organizacién.
Procesos de cambio en las organizaciones-.

Los esfuerzos para poder implementar cambios en una organizacién, tendridn mds probabi-

lidades de éxito si el lider comprende las razones de quienes se oponen al cambio.

1. Falta de confianza. Una razén bdsica de la oposicién al cambio es la falta de confianza en
las personas que proponen tal cambio. Esta falta de confianza puede originarse por diversos

factores, generalmente porque el lider a cargo no ha desempefiado una tarea eficaz.

2. La creencia de que el cambio es innecesario. Siempre existirdn individuos que no valoran
el cambio, sin embargo, en una organizacién guiada por una extrema incertidumbre, el

cambio es mds que necesario.
3. La creencia de que el cambio no es viable. Los seguidores o socios que se oponen al
cambio, muchas veces creen que este no es viable pues su visién no es la del lider que busca

siempre el beneficio de la organizacion.
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4. Coste relativamente elevado. Incluso cuando un cambio en la organizacién pueda supo-
ner una ventaja evidente. Es necesario de recursos para implementar el cambio, durante el
periodo de transicién, el rendimiento se verd afectado pues los recursos que ya se habrian
invertido en hacer las cosas segtin el método tradicional se habrian perdido.

s importante, ademds, notar que los lideres pueden mejorar la eficacia de la organizacién
E tante, ad tar que los | j g

potenciando algunos factores de rendimiento. Cuando se tienen que hacer elecciones di-
ficiles, es esencial que el lider encuentre el equilibro adecuado que refleje las prioridades
relativas de los determinantes del rendimiento y el potencial de mejorar cada uno. Siempre
que sea posible, el lider tiene que encontrar la manera de incrementar mds de un factor

determinante de rendimiento a la vez.

El lider en la organizacién debe saber implementar programas de innovacién y adaptacién
que provoquen un efecto positivo. Entre algunos ejemplos se muestran:

1. Programas de pruebas comparativas de productos, toma de puntos de referencia (de los
productos y procesos de los competidores).

2. Programas de innovacién.

3. Adquisicién de conocimientos (consultores, participacién entre instituciones, importar
précticas de otros que resulten eficaces).

4. Programas de crecimiento y diversificacion (relaciones entre empresas no competidoras,

fusiones, participacién mutua, etc.).

Entonces pues, la importancia del lider en una organizacién estd en que este sabrd im-
plementar estrategias inteligentes para ayudar al crecimiento o mantenimiento de su
emprendimiento. Ya se ha mencionado que un emprendedor exitoso no siempre tiene
que ser un lider ejemplar (a pesar de ello, tiene que poseer caracteristicas del lider efecti-
vo para manejar su empresa y a sus subordinados), pero un lider triunfante, retine todas
las caracteristicas para emprender y desarrollar su proyecto. Cuando, por ejemplo, se
realizan estudios de mercado para conocer a la competencia y saber si el producto que se
va a lanzar tiene cabida real, se estd ejerciendo una accién de liderazgo organizacional y
ejecutivo, ya que se sigue una metodologia de aprendizaje y ejecucién para alcanzar un
objetivo estratégico.
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Perfil del emprendedor exitoso

Existen individuos que debido a su carente perfil se les puede complicar emprender un ne-
gocio, por lo que deben considerar si quieren y pueden correr ese riesgo. Antes de analizar
al perfil de un emprendedor exitoso, se exponen algunas razones de personalidad para no
ser emprendedor.

Todo el mundo habla del sinfin de razones para ser un emprendedor y muy pocos reflexio-
nan en porque ciertos perfiles no son los mejores para emprender un negocio, conocer
algunos de estos motivos servird para reflexionar y decir si se cumple o no con las caracte-
risticas del emprendedor exitoso, a pesar de que no es una regla, un perfil de emprendedor
exitoso creard un mejor margen de éxito al desarrollar un proyecto.

Algunas razones que se deben considerar para no emprendedor un negocio:

1. Las ventas son el corazén de cualquier negocio. Para que un negocio empiece tiene
que hacer su primera venta o nadie tiene trabajo dentro de la empresa. Si alguna persona
no le gustan las ventas y emprende un negocio, lo mds seguro es que fracase.

2. Para ser emprendedor se requiere de muchas horas de trabajo, de levantarse temprano
y acostarse tarde durante el tiempo que dure la maduracién del negocio que puede ser
de meses o anos dependiendo de cada proyecto.

3. Se requiere tener facilidad para entender y hacer cdlculos numéricos que son parte
fundamental para el control de cualquier negocio.

4. Se requiere tener el don de la organizacién o en su caso desarrollarlo si quieren em-

prender con éxito un negocio.

5. Si la persona que quiere emprender piensa que es mejor tener ingresos fijos de una
empresa y no arriesgarse, definitivamente no tiene actitud y mente emprendedora.

6. Un emprendedor debe ser arriesgado y sentirse capaz de iniciar un negocio y estar
dispuesto superar cualquier situacién complicada.

Las personas que poseen poca organizacién tendrdn mayores probabilidades de fracasar al
emprendedor un negocio. La organizacién es la razén por la cual a las instituciones se les
denomina organizaciones, son entidades organizadas para seguir la idea del lider. Es con-

veniente, ademds, que la persona préxima a realizar un proyecto emprendedor entienda el
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minimo sobre la contabilidad y la situacién financiera del negocio, para asi tener un pano-
rama general de las verdaderas utilidades que este estd generando.

o Una vez especificadas las razones por las cuales no es conveniente emprender un nego-
cio, se exponen las caracteristicas del perfil que posee el emprendedor exitoso, con la

intencién de que el lector encuentre similitudes y asi motivarlo a emprender.

El emprendedor exitoso y el lider comparten un sinfin de similitudes en cudnto a los
rasgos propios, el emprendedor, asi como el lider, poseen flexibilidad, confianza personal,
estabilidad, etc., el lider emprendedor tiene la capacidad de comunicarse con un grupo de
personas y debe saber descubrir las capacidades de cada uno para asi explotarlas, entiende
también que cada individuo es distinto en capacidades, por ello mismo tiene diferente
sensibilidad en el trato que le da a cada uno. El lider emprendedor logra que un deter-
minado grupo de personas pertenecientes a su organizacién compartan la misma visién,
objetivos, metas y prioridades, aconseja con objetividad, observa situaciones y procesos
mejorables y compdrtate experiencias de todo tipo, tiene como propésito principal el
bienestar de sus seguidores y colaboradores, cumple las promesas que hace, es honesto y
siempre cumple con sus responsabilidades fomentando el respeto, creando asi relaciones

de confianza duraderas y auténticas.

Necesidad de poder: esta necesidad identificada por David McClelland quien desarrollé
la teoria de la motivacién de logro, es una necesidad que posee tanto el emprendedor
como el lider efectivo, es una constante preocupacién inconsciente de influir en los demds
y buscar puestos de autoridad. Los individuos que poseen esta necesidad cuentan con
el rasgo de dominio y tienden a mostrar una gran confianza personal. El emprendedor
de éxito siempre intentard buscar el control de una situacién, al influir o controlar a los
demds. Para satisfacer esta necesidad el emprendedor estd dispuesto a crear confronta-
ciones necesarias dentro del margen de responsabilidad, disfruta de competencias en las
que puede ganar ya que no le gusta perder, su gran ambicién le resulta contraproducente
al tener poca necesidad de afiliacién. Un gran beneficio de la necesidad de poder resulta
cuando el individuo estd mds preocupado en influir en los demds que en cémo lo vean y

piensen otros.

Necesidad de afiliacién: el lider efectivo al igual que el emprendedor de éxito siempre bus-
can crear lazos fuertes entre otros individuos que les beneficien (el lider y el emprendedor
poseen poca necesidad de afiliacién, ya que esta se relaciona negativamente con el éxito,
puesto que quienes manifiestan esta necesidad tienden a evitar la administracién pues pre-
eren ser uno mds del grupo, la tinica conexién de esta necesidad con el emprendimiento
f del grupo, | p y

el liderazgo es cuando el sujeto a cargo busca fortalecer su idea buscando personas capaces).
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Esta necesidad se refiere a la preocupacién inconsciente por desarrollar relaciones fuertes y
personales. Las personas con una gran necesidad de afiliacién estin pendientes de su ima-
gen y como piensen los terceros de ellos. Disfrutan ademds de alentar, ayudar y ensefiar a
los demds, (muchas personas con gran necesidad de afiliacién se dedican a la docencia).

:Cémo trabaja el lider emprendedor?

Existe una continua controversia acerca de la diferencia entre el liderazgo y la direccién.
Una persona puede ser lider sin ser un directivo, pero para términos de emprendimiento se
entiende que el lider es a su vez encargado de la direccién.

Naturaleza del trabajo de direccién-.

Un ritmo de trabajo constante, angustioso e implacable: habitualmente el director trabaja
jornadas arduas e inclusive continua el trabajo en su hogar, esta carga de trabajo normal-
mente se la atribuye exclusivamente al directivo, su necesidad incesante de terminar una
tarea para conseguir satisfaccién de logro le lleva a que le resulte imposible olvidar los
labores. Su eficaz forma de trabajar motiva a los subordinados a realizar un mejor trabajo.
Trabajo variado y fragmentado: el directivo realiza una gran variedad de actividades, en
un corto periodo de tiempo, esta fragmentacién de labores facilita la accién de resolucién.
Algunas tareas son de poca importancia, tardan poco tiempo en consumarse y sus conse-
cuencias son poco notables para la organizacién. Las tareas de mayor grado de importancia

serdn tareas que el lider emprendedor fragmente para hacerlas mds sencillas.

Actividades reactivas: la conducta del lider emprendedor es reactiva y no proactiva, este
dedica mucho tiempo a analizar los problemas que surgen constantemente, asi también,
analiza la planificacién detallada para resolveros. El lider emprendedor reacciona inmedia-
tamente ante algunos de los problemas que surgen, casi siempre aleatoriamente en cuanto
este conoce de su existencia, el unico problema de la accién es que desatiende otros pro-
blemas o pospone su resolucién para el mejor momento. Los problemas existentes en un
momento dado siempre son mds de los que el emprendedor podrd atender y, por tanto,
s6lo algunos reciben su atencién inmediata. En este sentido, la importancia de un proble-
ma es un determinante fundamental para que se reconozca y resuelva, pero no siempre es

claro cudl es la trascendencia de cada asunto.
Actitud positiva

Hipdtesis: la actitud positiva influye en el perfil del emprendedor exitoso.
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2.6.1 Concepto de si mismo.

Ya se han analizado las actitudes y los rasgos del lider emprendedor efectivo en lo que res-
pecta al punto de vista de terceros, se examinardn entonces, las actitudes que adoptan los
lideres emprendedores acerca de ellos mismos.

El concepto de si mismo, se refiere a las actitudes ya sean positivas o negativas propias del
individuo. Si el lider emprendedor posee un punto de vista positivo sobre él como una
persona capaz, tenderd a mostrar el rasgo de confianza personal, asi también, cuando el
lider emprendedor tiene un concepto relacionado a la eficacia personal con una postura
positiva, creerd en su propia capacidad para desempefiarse en una situaciéon concreta. El
concepto de si mismo estd estrechamente relacionada con la confianza personal y serd la
base de una actitud positiva.

La confianza personal es un rasgo influenciable, por lo que, si el individuo cree que puede
ser exitoso, a menudo tenderd a desarrollar el rasgo. El lider exitoso mantendrd una actitud
positiva con sélidos conceptos de si mismo, es optimista y cree que puede hacer una dife-

rencia positiva.
sCbémo el concepto de si mismo afecta a un lider efectivo?

Cuando al lider se le implanta la idea de que nunca dude en lograr lo que se propone,
inconscientemente esa idea tomard fuerza cada vez con mayor intensidad, hasta tal punto
que el lider sepa de lo que es capaz. Indudablemente hay mucho de cierto en el adagio “si
puedes pensar que puedes, puedes; si piensas que no, no lo intentes”. Cuando se funge
una labor con la idea de terminarla satisfactoriamente, las acciones que se realizan estarin
influidas por el pensamiento positivo. Imaginarse y actuar como un lider hasta convertirse

en uno, es la esencia del concepto de si mismo de forma positiva.
sCbémo se desarrolla la actitud y el concepto de si mismo positivamente?

‘Piense y actiie como un ganador y podra convertirse en uno’ El comportamiento y des-
empefo serdn consistentes con la forma en que se considera el lider efectivo a si mismo.
Modificar las actitudes y cultivar un concepto de si mismo mds positivo no es tarea fdcil, se
requiere de constancia y dedicacién para cambiar la tradicional forma de pensar, para hacer
este cambio, se debe procurar el tener y mantener una actitud positiva y optimista, esto
solo se logrard con un esfuerzo consciente dado que los pensamientos y las actitudes nega-
tivas son causadas inconscientemente, este esfuerzo extra ayudard a controlarlas. Cuando

el individuo en proceso de formar un mejor concepto de si mismo se percata de que se ob-
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tienen pocos beneficios al mostrar actividades pesimistas, lo que intentard serd mitigarlas,
su pensamiento se rige por la razén y no por sentimientos de rencor o de temor al fracaso,
ya que estos no contribuyen al éxito.

Algunas ideas para mostrar un concepto de si mismo mds positivo:

1. Cultivar pensamientos optimistas: un pensamiento optimista contribuird a que la mente
se enfoque mds en el trabajo y menos en los posibles errores. Cuando conscientemente el
individuo en proceso de desarrollar su concepto de si mismo cree en su buen trabajo, visua-

lizdndose alcanzando una meta, inconscientemente su actitud cambiard para bien.

2. Dejar de adoptar actitudes negativas y cambiar hacia actitudes positivas: con el tiempo, la
adopcién de actitudes negativas serd menos frecuente en el individuo, su constante pensamiento
dirigido a cultivar actitudes positivas mitigard a aquellas actitudes que no le benefician.

3. Crear relaciones con individuos que muestren un concepto de si mismo positivo: huir
de las personas negativas y aliarse con aquellas que irradien positivismo hard que tarde o

temprano se termine imitando ese comportamiento.

4. Establecer metas y alcanzarlas: cuando el individuo se propone metas a corto plazo que
sean alcanzables, alcanzar esas metas le dard satisfacciéon y mejorard su concepto de si mis-
mo, considerdndose mds exitoso. No importa la magnitud de dichas tareas, lo importante
serd terminarlas.

5. Enfocarse en los éxitos y no en los fracasos: Winston Churchill definié el éxito como la
capacidad de ir de fracaso en fracaso sin perder el entusiasmo. Si se establecen seis metas, y
de esas seis solo se consiguen cuatro, lo mejor es centrarse en las cuatro tareas consumadas
y no en las dos que fracasaron. La diferencia entre el lider efectivo y el que no lo es radica
en que el primero aprende de los fracasos y se pone en pie después de una caida.

6. Ser un modelo positivo a seguir: si el lider muestra una actitud positiva, los seguidores por lo
general, también lo hardn. El individuo siempre tendrd a su eleccién el ser optimista o pesimista.

Actitudes de terceros que influyen en la creacién de un concepto de si mismo mads positivo:
o Aceptar los elogios. Un elogio debe ser aceptado, pues demuestra la admiracién de
otra persona por el trabajo propio, no tiene que ser considerado una forma de orgullo.
Cuando se rechaza un elogio diciendo frases como “no fue nada”, “cualquiera lo podria

haber hecho”, se pierde la oportunidad de construir una mejor imagen de si mismo.

39



LA FILOSOFIA DEL EMPRENDEDOR EXITOSO

e No demeritar los logros o compararse con los demds. Cuando el individuo cumple una
meta y piensa que de cualquier forma era ficil, estd siendo negativo. Si se compara con
alguien mds, afirmando que la otra persona es mejor, estard haciendo algo negativo.
Sin importar lo bueno que el individuo sea en algo, con gran frecuencia habrd alguien
mejor, asi que, debe tener un enfoque positivo sin denigrarse.

Efecto Pigmalion

Se hace una mencién en el libro al efecto Pigmalién, importante efecto psicoldgico que tra-
ta sobre la capacidad de influir en otra persona por medio del lenguaje, esta técnica es capaz
de producir efectos trascendentes en seguidores. Cada ser humano cuenta con un potencial
natural, integrado por habilidades y destrezas. Si este potencial natural es descubierto a
tiempo, los individuos tendrdn grandes posibilidades de convertirse en personas exitosas.
El efecto Pigmalién requiere de tres aspectos claves: creer firmemente en un hecho, tener la
expectativa de que se va a cumplir y acompafar con mensajes que animen su consecucion.
El éxito del efecto Pigmalién radica en la capacidad que tanto sujetos, como personas que
les rodean, tengan para poder crear expectativas positivas, creyendo firmemente en las y
transmitiéndolas con la misma intensidad. Para posteriormente establecer una conexién
que convierta al efecto en un estimulo. Es necesario que el lider se convierta en un ‘Pigma-

lién’ para motivar a sus seguidores y lograr grandes resultados.
Ejemplificacién del efecto Pigmalién:
Ejemplo 1.

En un estudio de aprendices de soldadores, el capataz que se encontraba capacitando al
grupo recibié los nombres de los mds inteligentes y quienes mostrarfan un buen desempe-
fio. La realidad es que los aprendices fueron elegidos al azar. La anica diferencia eran las
expectativas del capataz. Los supuestos aprendices inteligentes, si lograron un desempeno
superior y significativo al resto del grupo. La razén de esto es el sujeto de la teoria: las ex-
pectativas del capataz influyeron positivamente en aquellos aprendices en los que el depo-
sit6 su confianza. El peor perjuicio que un individuo puede hacer como lider, es decirle a

alguno de sus seguidores “no creo que seas capaz de realizar el trabajo”.

Ejemplo 2.

Un joven de raza negra, trabajaba en la empresa IBM como obrero general. En cierta oca-
sidn, su jefe pensé en transformarlo de trabajador comun a jefe del drea técnica de sistemas

de la misma empresa.

40



LA FILOSOFIA DEL EMPRENDEDOR EXITOSO

Para ello comenzé con decirle estas palabras: —Oye muchacho tienes energia e inteligencia,
puedes ser el jefe de esta drea si lo deseas, estoy seguro que puedes lograrlo.

El joven respondi6é —Imposible soy negro.
El jefe sorprendido contest6 —Y eso, ;qué tiene que ver?

—Desde nifio he escuchado que los negros son para trabajar y no para pensar —respondié6
el joven.

—;Cudl es tu limitante para triunfar, tu raza o tu incapacidad de pensar y sofiar? —pregunté
el jefe.

—A partir de hoy no tengo limitantes gracias a usted. —dijo finalmente el joven, quien
estudié con un gran esfuerzo y en afos posteriores ocupé grandes puestos dentro de la
organizacion.

Competencia emprendedora: desarrollo del espiritu emprendedor

El espiritu emprendedor se entiende como las caracteristicas de la personalidad que se ma-
nifiestan en la forma de pensar y actuar, vinculadas con la bisqueda y el aprovechamiento
de las oportunidades de emprendimiento. Israel Kirzner definié el espiritu emprendedor
como el estado de alerta hacia las oportunidades y explicé que el valor del emprendedor
se sitta en el aprovechamiento de estas oportunidades sin explotar. Otras definiciones, su-
gieren que el espiritu emprendedor es la capacidad para pensar, razonar y actuar, centrada
en las oportunidades, planteindose con una visién global y llevada a cabo mediante un
liderazgo equilibrado y la gestién de un riesgo calculado.

Dimensiones del espiritu emprendedor:

Autoconfianza: se refiere a la seguridad que el individuo tiene en sus capacidades como
medio para conseguir un objetivo.

Comportamiento innovador: habilidad del individuo de crear varias alternativas de solu-

cién a un solo problema, inculcando en sus soluciones una perspectiva de innovacién.
Liderazgo: facultad del individuo para influir positivamente sobre un grupo de personas.

Motivacién de logro: deseo del individuo por mejorar el resultado de sus acciones con el
fin de ascender en la escala del éxito.
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Autoeficacia emocional: es la capacidad que posee el individuo para controlarse en situa-
ciones agobiantes.

Proactividad: capacidad de ver el camino hacia adelante, estableciendo metas y realizando
acciones en el presente para alcanzar dichas metas de forma efectiva.

Tolerancia a la incertidumbre: capacidad por la cual la persona se adapta y acepta los po-
sibles cambios.

Variables de influencia en el espiritu emprendedor
e Se analizan algunas de las variables que incentivan el desarrollo del espiritu emprendedor.

Aprovechamiento de una oportunidad: cuando el individuo detecta y acomete una ocasién
en la que se aprecia una posibilidad de negocio hasta ahora no descubierta. La satisfaccién
de ver una oportunidad que los demds no percibieron fomentard a poseer un espiritu em-
prendedor mucho mds desarrollado mediante la necesidad de logro.

Insatisfaccion laboral: se puede fomentar el espiritu emprendedor bajo la premisa de que
el trabajo laboral es frustrante para el individuo ya que limita sus capacidades, y por ello
decide aventurarse y correr el riesgo con un proyecto de emprendimiento.

Experiencia: cuando el individuo posee una vasta experiencia en la creacién de nuevos ne-
gocios, su espiritu emprendedor podrd potenciarse inclusive si este ya estd muy desarrollado.

Independencia: esta variable de motivacién al espiritu emprendedor surge cuando la per-
sona tiene un deseo de independizacién, es decir; no depender de nadie, total ausencia de
necesidad de otros.

Ambicién: agente de motivacién al espiritu emprendedor, se considera como la constante
pasion por conseguir poder y bienes. Es necesario que se regule esta variable, pues en exceso
puede provocar una actitud negativa.

Gestién: cuando se poseen ganas incesantes por dirigir empresas, y no solo eso, sino que
también, el deseo se expande a gestionar la funcién financiera, las relaciones, los trdmites

y el proyecto empresarial.

[lusién: el individuo estd determinado a crear una empresa en consecuencia de su esperan-
za sin fundamento (ilusién).

42



LA FILOSOFIA DEL EMPRENDEDOR EXITOSO

Entusiasmo: cuando el individuo se propone a crear la empresa, su entusiasmo es reflejo de
su deseo por hacer prosperar al proyecto, una exaltacién de dnimo es mds que evidente en
quienes inician un proyecto en su beneficio.

Confianza en si mismo: el individuo confia en su potencial, y para demostrarlo, se propone

iniciar una empresa ya que él sabe que es completamente apto para crearla y dirigirla.

Espiritu de sacrificio: este agente incentivador surgird cuando la persona desee extralimi-
tar sus capacidades. Junto con la confianza en si mismo, este factor es un fiel reflejo de las
competencias del individuo.

Tiempo de dedicacién: nimero de horas que el individuo se encuentra trabajando en su
proyecto. El tiempo de dedicacién estard relacionado con la responsabilidad, el deseo de
gestién y el entusiasmo.

Este conjunto de variables esclarece cudles son los factores (caracteristicas) mds importantes
que consideran los emprendedores a la hora de crear una empresa y desarrollarla con éxito:
tiempo de dedicacién, gestién, experiencia, ambicién, independencia, relaciones, auto-
confianza, etc. En este grupo de factores, no se reconocen cudles son los mds relevantes en
el espiritu emprendedor de un creador de empresas, puesto que, el valor que se le asigne a
cada caracteristica es una decisién propia de cada individuo y, por lo general Gnica.

Recurriendo a estadisticas, la mayoria de los emprendedores se ven motivados a desa-
rrollar su espiritu emprendedor a través de los valores personales (entusiasmo, perseve-
rancia, ilusién, espiritu de sacrificio, espiritu de retorno, tiempo de dedicacién, cortesia,
tenacidad, etc.) Se puede concluir entonces, que la razén mds importante del éxito de
una persona que crea una empresa y la mantiene en el tiempo, son, precisamente, sus

valores personales.

Los valores personales y su influencia en el espiritu emprendedor

Hipétesis:

e Los valores personales de los emprendedores son los principales factores que impulsan
la consecucién del proyecto y su permanencia en el tiempo.

e El emprendedor posee en su capacidad de relacionarse, un estilo que le facilita la for-

macién de equipos de alto rendimiento y cualidades para la negociacién. Es lider en su

propio proyecto.
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o laidea de servicio tanto a la sociedad como al propio mercado estd siempre presente en
su actuacién diaria, como resultado de tener una clara visién de la misién del proyecto
que crean e impulsan.

e Los valores finales del emprendedor son de cardcter intrapersonal, mientras que los
valores instrumentales son de competencia (la realizacién correcta del papel que el in-
dividuo estima que debe realizar): responsable, honesto, competente, organizado, etc.

Los valores personales del emprendedor, desempefian un papel fundamental en la con-
secucién de su propdsito empresarial, ya que inciden directamente en los objetivos que
el emprendedor desea alcanzar y el modo en que lo hard, pues los valores justificardn sus

acciones y motivos concretos que provocan tales acciones.

Edgar H. Schein, establece que la actividad emprendedora se integra por tres aspectos
personales cobre los que se funda la identidad del acto de emprender: valores personales,
preferencias y experiencia profesional. Por su parte, Robert G. Bowman sefiala la apa-
ricién de agentes motivadores como lo son: los rasgos de la personalidad, los distintos
factores situacionales y los valores personales del individuo. Desde cualquier perspectiva
la importancia de los valores personales es notable. El comportamiento emprendedor es el
resultado de actitudes basadas en creencias y valores personales que impulsan la intencién
de emprender. No sélo llegan a ser un elemento impulsor, sino diferenciador. La politica
de compensaciones del lider emprendedor estd en los valores personales, mientras que la

politica de compensaciones de los directivos estd en los recursos.
Creatividad, creaciéon de una idea

La creatividad es un rasgo caracteristico del emprendedor, entender al proceso creativo
como un proceso inherente en la creacién de una idea que mds tarde se adaptard en el mo-
delo de negocio, hard valorar mds este rasgo de gran importancia, llevando asi al individuo

a hacer crecer y desarrollar su pensamiento inventivo.
sQué es la creatividad?

Resulta dificil ofrecer una definicién general y simple de creatividad, una definicién me-
dianamente razonable consiste en decir que la creatividad es la habilidad propia de todo ser
humano de cuestionar asunciones, romper limites, reconocer patrones, ver desde otra pers-
pectiva, realizar nuevas conexiones, asumir riesgos y tener propension a estos. Una concep-
cién psicoldgica de la creatividad reside en que esta, es el proceso de descubrimiento o de
produccién de algo nuevo que responde a requerimientos de una determinada situacién

social, en este sentido, la creatividad es una competencia que se desarrolla por estimulos
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sociales, generando satisfaccién psicoldgica al individuo creativo, tanto por el reconoci-
miento de su aporte (econdmico, social o laboral) como por el hecho de ser un proceso que
permite liberar el potencial creativo. Todos los individuos son creativos, este cardcter puede
ser potenciado o bloqueado de muchas maneras, una concepcién errénea de la creatividad
es pensar en esta como un rasgo que se determina a una temprana edad, lo cierto es que
esta no se desarrolla linealmente, es posible aplicar métodos diddcticos y procedimientos
para incrementarla incluso a una edad mds avanzada. La creatividad de un individuo tiene

tres componentes: experiencia, habilidades de pensamiento creativo y motivacion.

La experiencia es el conjunto de acontecimientos propios del individuo, es dicho en palabras
propias, “Eso que me pasa y de lo que aprendo”. Es conocimiento en alguna de sus formas,
ya sea técnica, procesal o intelectual. El conocimiento como todo rasgo puede desarrollarse
haciendo uso de la préctica, siempre serd necesario aprender a aprender antes de ganar cono-
cimiento, en caso contrario, el conocimiento adquirido podria no ser de utilidad. Cabe des-

tacar que este rasgo ademds lleva a la creatividad, sin conocimiento la creatividad no existe.

Las habilidades vinculadas con el pensamiento creativo determinan el grado de flexibilidad
e imaginacién con el cual la persona aborda problemas y tareas. Ser creativo requiere valor
porque implica poner en cuestién el status quo. (La expresién latina statu quo significa,
‘estado de cosas en un determinado momento’. Estd tomada del latin in statu quo ante,
que significa ‘en el estado en que’. Relacionada con ella es status quo ante, que significa ‘el
estado en que’, aunque su validez se ha cuestionado.) Las personas pueden aprender a ser

mds creativas y a utilizar diversas herramientas para resolver problemas.

La motivacién es el altimo de los componentes citados. Una pasién y un deseo interno
para resolver el problema en cuestién producirdn soluciones mucho mds creativas que si se
ofrecieran recompensas externas, tales como el dinero. Este componente, habitualmente
denominado motivacién intrinseca, es uno de los que pueden recibir inmediatamente la

influencia del entorno de trabajo.
Estilos de creatividad.

Cada individuo, posee una personalidad diferente y, aunque todas las personas posean la
capacidad de ser creativas, las diferencias y preferencias personales, hardn que se aborde
y se resuelva un problema creativo de distinta forma. Los grupos creativos, por ejemplo,
resultan muy efectivos dado que combinan diferentes estilos de creatividad, de modo que
estimulan el pensamiento en diversas direcciones y obligan a los miembros a replantear
sus enfoques habituales. Cada estilo creativo prefiere un método distinto para generar y

evaluar las ideas, las preferencias sobre el estilo pueden ser clasificadas en cuatro categorias.

45



LA FILOSOFIA DEL EMPRENDEDOR EXITOSO

1. Estilo transformador: quien adopta este estilo, suele preguntarse ;Cémo se puede mejo-
rar lo que se hizo antes? Las personas con un estilo transformador, estdn cémodas cuando
trabajan con hechos, y toman decisiones buscando soluciones que ya han dado resultado
con anterioridad. El individuo con un estilo de creatividad transformador es preciso, fiable,
eficiente y disciplinado.

2. Estilo visionario: el creativo que posee este estilo, se pregunta cémo puede imaginar de
forma realista la solucién ideal a largo plazo, confia en su intuicién y disfruta tomando
decisiones. Siempre buscard soluciones enfocadas hacia la maximizacién del potencial, es
persistente, se orienta al trabajo intenso y tiene una gran visién.

3. Estilo experimental: quien experimenta este estilo se pregunta qué ideas puede combinar
y probar, enfatiza la acumulacién de informacién y la localizacién de hechos, busca solu-
ciones aplicando procesos preestablecidos mediante el procedimiento de ensayo y error. Es

curiosa, prictica y en un equipo suele tomar gran importancia.

4. Estilo explorador: suele preguntarse ;qué metdforas se pueden utilizar para poner en
cuestién mis premisas? A el individuo con estilo explorador, le gusta utilizar sus percep-
ciones como guia. Recoge grandes cantidades de informacién esperando que esto le ayude
a enfocar los problemas desde diferentes dngulos. Es propenso al riesgo pues le disgusta la

rutina y le gustan los retos.
La creatividad y su relacién con algunas variables sociodemograficas
Creatividad y emprendimiento segiin sexo-.

No existe diferencia significativa entre hombres y mujeres con respecto a creatividad e
iniciativa, optimismo, perseverancia, cCompromiso con sus convicciones, confianza en sf
mismo, propensién al riesgo, capacidad de adaptacién, liderazgo, independencia y auto-
nomia, necesidad de logro, visién del futuro y competencias. Dicho de otro modo, tanto
los hombres como las mujeres le dan la misma importancia a cada uno de los constructos,

el género no influye en el concepto que manejan sobre los componentes.
Creatividad y emprendimiento segiin piense desarrollar un emprendimiento-.

Existe una diferencia significativa entre los que piensan desarrollar un emprendimiento
con respecto a creatividad e iniciativa, optimismo, perseverancia, confianza en si mismo,
adaptabilidad, propensién al riesgo y liderazgo con respecto a quienes no piensan desarro-
llar un emprendimiento. Se reafirma que el individuo que piense en desarrollar un empren-

dimiento obtiene mayor peso en cada uno de los componentes de la creatividad.
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Creatividad y emprendimiento segtin la edad-.

Existen diferencias entre los grupos de edad con respecto a lo que perciben u opinan sobre
la propensién al riesgo, vision al futuro y competencias; es decir, las personas agrupados en
rangos de edad mayores les dan mds importancia a los riesgos, al futuro, a las competencias
y a la confianza personal. Probablemente debido a que estos componentes exigen mayor

madurez para valorarlos en su real dimensién.
Creatividad y emprendimiento segtn la carrera profesional-.

Existen diferencias entre los individuos que llevan a cabo el estudio de una carrera profesio-
nal y los que no, sobre todo en el optimismo y la perseverancia. Los individuos agrupados
en carreras profesionales son los que le dan mds importancia al optimismo y a la perseve-
rancia. Estas diferencias no son sumamente significativas y probablemente solo estén aso-
ciadas a la percepcidn que tienen los estudiantes sobre su formacién profesional, el plan de
estudios de su carrera y su cercania a las exigencias reales del mercado.

La importancia de la creatividad en el emprendimiento
sPor qué es importante la creatividad en el emprendimiento?

El papel de los rasgos y valores humanos en el nuevo ecosistema digital en el cual se habita
ha tomado gran relevancia en diversidad de aspectos, uno de estos aspectos es el emprendi-
miento, para emprender es importante basarse en metodologias dgiles como Lean Startup,
ya que son metodologias eficaces con una adaptabilidad sorprendente. Todas estas metodo-
logfas de emprendimiento tienen a la innovacién como caracteristica comun, se reconoce
entonces que la antesala a toda innovacién es la creatividad, por lo tanto, es importante
incorporarla no solo para tener buenas ideas, sino en todo el proceso del emprendimiento,
desde la idea al equipo, al modelo de negocio y la validacién y comunicacién del mismo. Si
se es creativo a la hora de crear el modelo de negocio y las acciones de marketing se estard
jugando con una ventaja competitiva, si se emplea la creatividad a la hora de comunicarse
habrd més posibilidades de una mejor comprensién y mayor grado de atractivo, es decir,
mayores ventas. Aquellos emprendedores que trabajan creativamente y facilitan procesos
creativos experimentan un contacto continuo con el placer de la creacién. Su trabajo en
ocasiones, llega a convertirse en una actividad artistica pues dia con dfa desatan su gran
potencial. El pensamiento creativo también puede llegar a ser un estilo de vida e incluso

otro modo de ver el mundo.
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sCémo encontrar ideas para el emprendimiento?

El proceso de creacién de una idea es mds artesanal que cientifico, por lo que es inadecuado
tratar de orientar a emprendedores potenciales a encontrar una idea de negocio, empero, se
pueden evaluar posibilidades que ayuden a la creacién de esta.

Las ideas rompedoras surgen cuando el emprendedor sabe satisfacer parcial o completa-
mente una necesidad de un segmento de mercado especifico. Observar a qué clase de pro-
blemas se enfrentan los potenciales clientes en el trayecto de un punto B a un punto C es
una buena forma de comenzar. La creacién de la idea estard influenciada por tres criterios,

el individuo emprendedor, el mercado y el modelo de negocio.

El individuo emprendedor deberd adecuarse a lo que sabe y tiene, si este sabe de admi-
nistracién, marketing, negociacién o creacién de servicios podrd aventurarse con pocos
riesgos, a su vez, si este tiene un gran presupuesto o posee contactos de importancia su
proyecto escalard més rdpido. El nivel de compromiso también serd un factor importante
por parte del individuo emprendedor, si este busca un negocio que le dé mucho tiempo
libre y que sea ficil de manejar, su compromiso serd sumamente pequefio, en cambio si
busca crear una empresa potencialmente grande su compromiso serd reflejo de su capaci-
dad. Las pasiones del individuo también juegan un rol crucial, si el emprendedor tiene una
motivacién por alguna clase productos o servicios, su mejor opcién serd despertar ain mds

esa motivacién y explotarla.

Claro estd que una gran idea no es nada sin un mercado que la aproveche, es necesario en-
tender si la idea verdaderamente tiene cabida en un segmento especifico, si esta tiene una
oportunidad, ;Quién estd dispuesto a gastar dinero en ella, y cudnto? ;Cudl es el mercado
total que demanda el producto o servicio? ;Cudl es el mercado el cual si se puede atender?
Con el mercado se detecta “hambre” si el individuo es un emprendedor primerizo, debe-
rd enfocarse en mercados existentes donde hay mds gente dispuesta a gastar dinero por
productos “mediocres” (poco innovadores), después podrd aventurarse a mercados que

demanden mds innovacién y experiencia.

El modelo de negocios serd la manera de hacer ver al cliente y a los inversores la visién del
producto, que este realmente tiene utilidad y que satisface una tarea, alivia una frustracién
o crea una alegria. En el modelo de negocios se detallard explicitamente cudl es el rumbo
de la organizacién, cémo generard activos, qué ofrecerd la institucién, cémo se organizarin

los recursos y cémo se servird al cliente.
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Las ideas para el emprendimiento no tienen necesariamente que ser muy originales, se
pueden conseguir observando casos de éxito, un gran porcentaje de emprendedores de
éxito impulsaron su idea gracias a su capacidad de percibir oportunidades, esta clase de in-
dividuos no crearon algo nuevo, sino que le sacaron el mejor provecho a algo ya existente.
Las personas creativas no son solo aquellas que hicieron algo novedoso, en esta categoria
también tienen entrada las personas que vieron una nueva oportunidad.

Herramientas creativas para la generaciéon de ideas

Una herramienta creativa la cual su uso tiene gran amplitud en el emprendimiento gracias
a su tasa de éxito para generar ideas es el “brainstorming” o “tormenta de ideas”. Esta he-
rramienta fue creada con el Gnico fin de producir listas de ideas o verificar en la solucién
a un problema. Lo que pretende es generar ideas no convencionales mediante la supresién
del procedimiento habitual de criticarlas o rechazarlas someramente. En una sesién de tor-
menta de ideas, la critica hacia cualquier pensamiento no es admitida, con el fin de promo-
ver libremente la generacién de un gran nimero de ideas y combinaciones de las mismas.
Brainstorming se basa en la premisa de la fluidez, la fluidez es la habilidad que resulta de
la produccién de multiples problemas, ideas, alternativas o soluciones. Se demuestra que
cuantas mds ideas se producen, mds probable serd encontrar una idea o solucién util. La
fluidez es una habilidad particularmente importante en el proceso creativo de solucién de
problemas, disponer de pocas alternativas no es bueno a la hora de buscar una solucién

pues es un limitante.

El método Brainstorming brinda la oportunidad de utilizar mds de un cerebro en una se-
sién alcanzando asi un efecto sinérgico. Esta técnica genera muchas ideas, y algunas de ellas
serdn realmente dtiles, innovadores y factibles, ademds, su campo de aplicacién no solo se
limita a la produccién y a la comercializacién, sino también al desarrollo de estrategias, la
planeacién, la motivacidn, el liderazgo, la creacién de equipos, la comunicacién, la motiva-
cién, etc. La tnica objecién a Brainstorming es que esta herramienta no es apropiada para
abordar problemas amplios y complejos que exigen de una experiencia previa y un control
muy desarrollado. Algunas de las ideas generadas a través de Brainstorming pueden ser de
baja calidad o ser generalizaciones obvias, es una buena alternativa inicamente en situacio-

nes que requieren de un procedimiento de prueba y error en lugar de un juicio personal.
sCémo llevar a cabo un Brainstorming individual?

Aunque es mds recomendable realizar sesiones de Brainstorming en grupo para apoyar la
sinergia, esta herramienta para la generacién de ideas creativas también puede llevarse a

cabo individualmente. Cuando el individuo hace una sesién individual de Brainstorming,
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no solo presta atencidn a sus ideas, sino que se ve enfrentdndose a un problema propio, se
enfoca solo en sus pensamientos y no existe preocupacién por las opiniones y criticas de

otros, se es mds libre y creativo.
Pasos a realizar para una sesién de Brainstorming:
1. Darle tiempo. Asignar la sesién en la agenda para asi no posponerla.

2. Preparacién.Es necesario recolectar informacién e investigar de acuerdo al enfoque que
esté pensado, si durante la sesién de Brainstorming se planea darle solucién a un problema
enfocado a la comida, se debe estudiar con anterioridad sobre el tema.

3. Preparar el entorno de trabajo. No serd necesario un estudio, lo que se debe hacer es
buscar un ambiente cémodo para pensar, que posea buena iluminacién y de ser posible
tener elementos de concentracién como musica, deshacerse de las distracciones, tener ldpiz
y papel para anotar aquellas ideas que se vayan generando, y de ser posible alguna herra-
mienta informdtica.

4. Concentrarse en el problema. Darle un enfoque detallado al problema hard que no se
pierda el objetivo de la sesién, es necesario ir anotando todas las ideas sin juzgarlas, por més
descabelladas que suenen estas, deberdn incluirse, al final las ideas atravesardn un filtro para
escoger algunas y desarrollarlas.

5. Desarrollar las ideas. Es probable que se haya llegado a la solucién de otro problema
similar al primero, en ese punto se puede hacer un cambio de paradigma y comenzar a tra-
bajar con la idea que le da solucién a tal problema, las ideas descabelladas que no encajan
como una solucién serdn descartadas, no existe ningtin inconveniente a fin de cuentas lo

que import6 fue desarrollar el potencial creativo.

6. Descanso. Un trabajo en el cual se usen las capacidades cognitivas puede ser agotador,
es necesario descansar y no alargar la sesién pues un agotamiento innecesario solo creard

desvios innecesarios.
7. Repetir. Si atin no se ha llegado a la solucién, serd necesario repetir el proceso cudntas

veces sea necesario. Si se observa que el Brainstorming no estd dando resultados, se puede

acudir al entorno para buscar experiencias.
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Brainstorming en grupo-.

Esta actividad se realiza a partir de la premisa de que un grupo de personas genera mis que
una sola.

Metodologia del brainstorming en grupo:

Se debe motivar a los miembros del grupo a que propongan ideas sobre un problema libe-
rando su potencial creativo, se deben generar tantas ideas como sea posible, aunque estas
no sean siempre alternativas utiles. La idea detrds de la reunién de Brainstorming es que un
grupo de personas pueda lograr el nivel mds alto de sinergia y creatividad que la que pueda
resultar de la suma de los miembros por separado.

Definicién de sinergia:accién de dos o mds causas cuyo efecto es superior a la suma de los
efectos individuales.

Reglas del Brainstorming-.

e Nunca hay malas ideas, se debe animar a los participantes a proponer tantas ideas como
les sea posible, incluso si estas se alejan del objetivo.

e Durante la sesién, no existen juicios, hasta el final de esta se dird si alguna idea es posi-
tiva o negativa.

o Sedebe motivar a los miembros del grupo a liberar su potencial creativo, construyendo en
cada una de las ideas presentadas, combinaciones que ayuden a crear una idea superior.

e La critica introduce un elemento de riesgo para los miembros del grupo al proponer
una idea. Esto es una barrera a la creatividad y lesiona la naturaleza de pensamiento
libre, por ello, nunca se debe criticar durante la sesién.

* Consejos del Brainstorming en grupo-.

e Designar a un individuo para que anote todas las ideas que se generen en la sesién de
la tormenta de ideas.

o Utilizar una pizarra con papeldgrafo para hacer las notas. Esto permitird ademds de una
buena organizacién, un estudio y una evaluacién mds util al final de la sesién.

o Identificar un asunto exacto que se discutird (se debe procurar mantener la sesion cen-
trada en el problema).

Habilidades creativas

Entre las cualidades que normalmente caricterizan a una persona creativa se encuentran

las siguientes:
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Flexibilidad creativa. Es la habilidad para procesar ideas u objetos de muy diversas formas
a partir de un estimulo Gnico. Esta habilidad permite eliminar las viejas y anticuadas for-
mas de pensar para explotar lineas diferentes. La flexibilidad, es particularmente relevante
cuando los métodos 16gicos fracasan a la hora de ofrecer resultados satisfactorios. El pen-
samiento ‘flexible’ proporciona un cambio en las ideas e induce a seguir nuevos caminos

para el pensamiento desde distintos enfoques.
Herramienta para reforzar la flexibilidad: técnica SCAMPER.

Consiste en una lista de comprobacién de asuntos referidos a un producto, servicio o
proceso existente, o a cualquier otra cuestién que pueda arrojar nuevos puntos de vista y,
por tanto, inducir la innovacién. La idea detrds de esta técnica es que un producto o ser-
vicio ya existente puede ser mejorando si se le aplica una bateria de preguntas especificas.
SCAMPER es una lista de verificacién que sugieren esos cambios a un producto, servicio
o proceso ya existente. Este mnemonico fue creado por Bob Eberlee a partir de la lista de
verificacién verbal originada por Alex Osborn, el creador del Brainstorming.

Baterfa de preguntas-.

S = ;Sustituir?

C = ;Combinar?

A = ;Adaprtar?

M = ;Magnificar? ;Modificar?
P = ;Ponerle otros usos?

E = ;Eliminar?

R = ;Reorganizar?

Estos verbos indican posibles maneras de mejorar un producto, servicio p proceso existente
haciendo casos. A lo largo del tiempo, miles de organizaciones han utilizado la lista de veri-
ficacién verbal y de otras derivadas tales como SCAMPER para crear o mejorar productos

y servicios.

Herramienta para mejorar la flexibilidad: preguntas provocadoras.

Hacer uso de preguntas provocadoras, amplian y profundizan la situacién llevindola hacia
una direccién de pensamiento poco convencional que de otro modo no hubiera surgido.

El individuo creativo piensa sobre ideas o conceptos que no se habian planteado anterior-

mente.
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Algunos ejemplos de preguntas provocativas:

sQué pasaria si Netflix no creara su servicio de streaming?
sQué sucederia si existiese el internet ilimitado y gratuito?
sQué pasaria si el agua supiera a tequila?

sQué sucederia si no existiesen personas creativas?

Originalidad. El individuo que posee esta habilidad, es aquel que se aparta de lo obvio y
rompe la rutina mediante el pensamiento. Las ideas originales son improbables, por ello
generalmente son descritas como Unicas, sorprendentes, inusuales, anticonvencionales,
nuevas o revolucionarias. Ser ‘original’ también representa desventajas, en cudnto el indivi-
duo propaga una nueva idea se convierte en una minorfa compuesta solo por él, por lo que
necesitard coraje para defender su pensamiento y afrontar el escepticismo que recibirdn sus
ideas. Adoptando la definicién estindar, la originalidad es la capacidad de dar respuestas
que rompen con los conceptos frecuentes usados en la solucién técnica de un problema o

en la presentacién de un objeto o producto.

Pasién por lo que hace.La pasién por lo que el individuo creativo realiza serd el principal
agente motivador que le lleve a desatar su potencial de invencién. Bajo palabras de Steve
Jobs: “Su trabajo va a llenar gran parte de sus vidas, y la inica manera de sentirse realmente
satisfechos es hacer aquello que creen es un gran trabajo. Y la Ginica forma de hacer un gran
trabajo es amando lo que hacen. Si todavia no lo han encontrado, sigan buscando. No se
detengan. Al igual que con los asuntos del corazén, sabrdn cuando lo encuentren. Y al igual
que cualquier relacién importante, mejora con el paso de los afios. Asi que sigan buscando

hasta que lo encuentren. No se detengan”.

Sensibilidad alerta. El individuo creativo capta ademds de las situaciones de contexto y los
individuos con quien interactda, cualquier aspecto fuera de lo comtin que ofrezca posibles

potencialidades utiles o de interés para posibles objetivos o decisiones a su cargo.

Diversidad de opciones para decidir. El ‘creativo’ no se conforma con una sola posibilidad
de eleccién, sino que siempre busca expandir sus opciones para asegurar mejores ventajas

y mitigar el riesgo.
Capacidad de cambio improbable. El individuo es capaz de reconfigurar los objetos o las

ideas, insertdndolos en situaciones o conceptos inéditos, con el fin de derivar nuevas apli-

caciones.
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Fluidez. Es la capacidad de revisar inteligentemente cada paso de un proceso para generar
mayor nimero de opciones que pueden convertirse en mejores soluciones.

Visién analitica. La persona creativa es capaz de extraer informacién util a partir de la cons-
tante observacién e interaccién con las partes de un sistema. Se habla de visién analitica
cuando, por ejemplo, el individuo va en busca de alternativas de solucién exponiéndose al
ambiente y observdndolo para sacar conclusiones de provecho.

Curiosidad. Esta habilidad es responsable de desatar todo el pensamiento creativo de un
individuo. Cuando se habla de una persona creativa, se puede referir a esta como aquella
con una inmensa curiosidad e imaginacién. Centrdndose en la curiosidad, este es el estado
mental que busca significados mds profundos y posibilidad de aplicaciones inéditas para
los elementos de la realidad que se ponen al alcance del individuo creativo.

Imaginacién. Probablemente este es el concepto mds entendido, es de mds decir que todo
individuo creativo tiene una gran imaginacién, producto de la combinacién enriquecedora
de sus percepciones y su conocimiento.

Resiliencia. Uno de los problemas con el concepto de resiliencia es su definicién, sobre la
que no hay un completo acuerdo. Hay sin embargo acuerdo de que cuando nos referimos
a este concepto asumimos que implica competencia o un positivo y efectivo afrontamiento
en respuesta al riesgo o a la adversidad. La definicién mds aceptada de resiliencia es la de
Garmezy (1991) que la define como «la capacidad para recuperarse y mantener una con-
ducta adaptativa después del abandono o la incapacidad inicial al iniciarse un evento estre-
sante» El individuo creativo posee una habilidad para recuperarse de eventos negativos, es

resistente a las frustraciones y no abandona los proyectos al primer obstdculo.

Combinacién exitosa de experiencia y perseverancia. Los creativos realmente aprenden de

la experiencia y sacan fuerza de ella para abrir nuevos caminos.
Resolucién de problemas complejos a través del enfoque SCP

El emprendedor durante el transcurso de la creacién del proyecto, se encontrard con pro-
blemas dificiles de afrontar, por ello es necesario que cuente con una metodologia que le
facilite la resolucién. Habitualmente, el emprendedor experimentado ya habra desarrolla-
do la habilidad para resolver problemas. La resolucién de problemas lleva consigo una serie
de pasos para hacerlo lo més préctico y rdpido posible.
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El enfoque de la solucién creativa de problemas (SCP)
Los cinco pasos del enfoque SCP son los siguientes:

A) Localizacién de los hechos: antes de tratar de resolver un problema, se debe de observar
cuidadosamente y cuidando la objetividad la situacién problemdtica, es preciso explorar e
identificar los hechos principales de la situacién respondiendo el ;qué?, ;dénde?, ;cudndo?,
cquién?, ;por qué?, ;como es?, ;cOMo no es?

B) Localizacién del problema: antes de localizar distintas alternativas de solucién, es in-
dispensable clarificar el reto o la situacién problemadtica considerando distintas formas de
percibir y reflejarla en las siguientes opciones. La accién a llevar a cabo en este bloque es
contestar de qué maneras se podria y cémo se puede llevar a cabo.

C) Localizacién de ideas: buscar ideas, alternativas y opciones desde un enfoque mds diver-
so utilizando el pensamiento divergente.

D) Localizacién de soluciones: examinar las ideas desde otra forma y otra perspectiva uti-
lizando distintos criterios, ser consciente de las consecuencias, implicaciones y reacciones
hacia una idea o solucién tentativa. Se debe seleccionar o combinar ideas para crear un plan

de accién a través del pensamiento convergente.

E) Localizacién de aceptaciones: se debe buscar el modo de hacer que la idea o solucién
sea mds practicable, aceptable, reforzada, efectiva y beneficiosa, pensando en qué objecio-
nes presentardn los diferentes grupos hacia la idea o el plan, para en seguida, pensar cémo
puede ser llevada a la practica el plan.

Habitos de las personas creativas

Csikszentmihalyi, experto mundial en creatividad, investig6 a 90 personalidades creativas
y dedujo la siguiente lista de hdbitos caracteristicos de las personas creativas:

e Firmeza: el creativo debe autogestionar una disciplina de focalizacién creadora y admi-
nistracién efectiva del tiempo, evitando factores distractivos.

o Agenda de reflexién y relajacién: hay que evitar situaciones de estrés creativo. El cerebro
necesita tiempo para su trabajo subconsciente de reflexién y reorganizacién mental,
mientras se ocupa el cuerpo de su recuperacién fisica mediante actividades variadas y
periodos adecuados de suefio reparador.

e Proyecto vocacional: hay que ordenar los compromisos dando suficiente espacio al de-
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sarrollo de lo que nos gusta hacer y teorizar. Esta es la mejor forma de asegurar la mds

alta productividad creativa.

e Trabajo metddico: este aspecto lo desarrolla bien Himanen, al recomendar la perma-
nencia en el tiempo de las siguientes actividades:

e 1) Trabajo en funcién de metas.

* 2) Rendimiento u optimizacién del tiempo.

e Adaptacién flexible a mejores opciones (una especie de benchmarking).

1) Estabilidad psicoldgica (inteligencia emocional y social).

2) Laboriosidad o combinacién de voluntad.

3) Esfuerzo y desarrollo sistemdtico y persistente.
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SEMBLANZA DEL CAPITULO

La principal herramienta para la creacién de modelos de negocio y planes de empresa ha
sido tradicionalmente el Plan Estratégico, documento que establece los objetivos numéri-
cos de la compania, sus politicas y lineas de actuacién para conseguirlos, se especifican los
intervalos de tiempo concretos y especificos que deben ser cumplidos por la organizacién
para que la puesta en préctica del plan sea exitosa. El desarrollo de Canvas Business Model
en 2008 por Alex Osterwalder, ha creado nuevas concepciones sobre como elaborar mode-
los de negocio basindose en métodos graficos.

En el siguiente capitulo se explican cada uno de los bloques que conforman al modelo de
negocio Canvas de manera tedrica, localizando aquellos aspectos que son de una relevancia
suficiente como para ser incluidos. El objetivo serd mostrar al lector una manera prictica e
innovadora de crear su modelo de negocio apoyado en Canvas Business Model.
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El modelo de negocio a través del lienzo Canvas

El éxito de todo negocio dependerd de cudn cimentado esté su modelo de negocio -cabe
destacar que son numerosos los factores que determinan el éxito de un negocio, a pesar de
que no se puede obtener un elemento diferenciador, el modelo de negocio marcard una
abismal divergencia entre el fracaso y el crecimiento-. Todo desarrollo de un nuevo ne-
gocio partird de la generacién o identificacién de una idea, sin embargo, muchas veces el
éxito podrd darse por transformar la idea en una oportunidad. La importancia del business
model radica en que esa idea u oportunidad tiene que ser explicada a través de un modelo
tedrico que genere valor para los clientes y para los inversionistas.

Antes de comenzar con este capitulo, es necesario definir que es un modelo de negocio. No hay
una definicién paulatinamente aceptada acerca de modelo de negocio, este término es ain vago y
se utiliza erréneamente y al azar entre los administradores, sus componentes atin no estdn claros,
y, aunque existen diversidad de definiciones que tratan de explicar lo que es un modelo de ne-
gocio, este se puede definir, minimizando los conceptos como un conjunto complejo de rutinas

interdependientes que se descubren, se ajustan y se matizan mediante la accién.
Algunas definiciones de modelo de negocio:

- Brandenburger y Stuart, 1996: Un modelo de negocio estd orientado a la creacién de
valor total para todas las partes implicadas. Sienta las bases para capturar valor por la
empresa focal, al codefinir (junto con los productos y servicios de la empresa) el tamano
total de “la tarta”, o el valor total creado en las transacciones, que se puede considerar
como el limite superior para la captura de valor de la empresa.

- Chesbrough y Rosenbloom, 2001: Un modelo de negocio consiste en articular la pro-
posicién de valor; identificar un segmento de mercado; definir la estructura de la ca-
dena de valor; estimar la estructura de costes y el potencial de beneficios; describir la
posicién de la empresa en la red de valor y formular la estrategia competitiva.

- Zotty Amit, 2009: “Forma en que una empresa “hace negocios” con sus clientes, socios
y proveedores; es decir, se trata del sistema de actividades especificas que la empresa
focal o sus socios llevan a cabo para satisfacer las necesidades percibidas en el mercado;

c6mo esas actividades estdn relacionadas entre si, y quién lleva a cabo esas actividades”.

El objetivo de todo modelo de negocio serd describir las bases sobre las cuales se crea una
empresa, este, ademds, aportard y captard valor a la idea. Alex Osterwalder trata de clarificar
el concepto de modelo de negocio dividiendo a este en nueve médulos bésicos que reflejan

la l6gica que sigue una empresa para generar ingresos, creando asi el modelo Business Model

Canvas (BMC).
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El BMC, es un concepto que permite describir el modelo de negocio de una empresa y re-
flexionar sobre él. Es una propuesta de lenguaje convertido que permite ficilmente descri-
bir y gestionar modelos de negocios con el fin de desarrollar nuevas alternativas estratégi-
casun concepto que todos en la empresa pueden entender, y debatir, y que por tanto ha de
ser simple, relevante y ficilmente comprensible pero que al mismo tiempo no simplifique
en exceso el complejo funcionamiento de una empresa.

Canvas Business Model: los nueve bloques del modelo de negocio
1. Segmento de clientes

Este bloque define los distintos grupos de individuos y organizaciones a los que una em-
presa desea servir, serd, ademds, la base de cualquier modelo de negocio ya que, sin clientes
rentables, ningtin negocio puede sobrevivir, el creador del modelo de negocio acorde a este
bloque deberd definir uno o varios grupos de clientes que se adapten a su idea y decidir de
manera consistente a cudl o a cudles servird de manera definitiva.

Los clientes son el principal factor de éxito en cualquier empresa y, por ende, son el centro
de cualquier modelo de negocio, sin clientes que muestren rentabilidad la empresa muere,
encontrar un grupo ideal de clientes es lo que busca satisfacer este médulo. Siempre serd
posible aumentar la satisfaccién de los clientes agrupandolos en varios segmentos con ne-
cesidades, comportamientos y atributos comunes. El modelo de negocio deberd buscar el
grupo que se adapte a su idea u oportunidad y esta decisién deberd ser fundamentada ya
que, una vez llevada a cabo, un retorno puede crear una brecha entre el desarrollo constan-
te. Cada segmento de clientes, estd definido por las necesidades y la justificacién de estas,
la rentabilidad de los clientes y su tipo de relacién.

Alex Osterwalder identifica distintos segmentos de mercado, entre ellos, el mercado de me-
sas, el nicho de mercado, el mercado segmentado, el mercado diversificado y los mercados

multilaterales.

Mercado de masas. Este segmento es referido hacia los modelos de negocio que se centran
en el publico en general y sin distinciones, es decir, se enfoca en un gran grupo de clientes
que tienen necesidades y problemas similares. Un ejemplo de este segmento de mercado
son los modelos de negocio basados en la produccién en masa de articulos electrénicos que
no distinguen nichos. La ventaja de dirigir el modelo de negocio hacia este segmento, es
que no se necesitard realizar una amplia investigacién para corroborar la fiabilidad de los

clientes.
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Nicho de mercado. Los modelos de negocio orientados al segmento nicho de mercado,
irdn dirigidos a un pequefio grupo de clientes con experiencia, este grupo no es numeroso,
de hecho, es escaso en relacién a otros segmentos, a pesar de ello, los clientes esperardn ser
atendidos de acuerdo a pardmetros establecidos por la relacién directa proveedor-cliente.
Para entender mejor este segmento, un ejemplo claro, son los fabricantes de piezas de au-
tomdviles, se dirigen a un solo grupo y la divisién resulta satisfactoria.

Mercado segmentado. El modelo de negocio se dirigird hacia distintos segmentos de mer-
cados con necesidades y problemas ligeramente diferentes. Cuando existen dos o mds gru-
pos de clientes con necesidades y problemas similares, aunque fluctuantes, se puede enfo-
car al modelo de negocio en un solo médulo. No es necesario que una empresa atienda a
solo un segmento de mercado, puede incluso atender tres a la vez, siempre y cuando estén

minimamente relacionados.

Mercado diversificado. Un business model orientado al mercado diversificado, atendera a
dos segmentos de mercado que no estdn relacionados entre si (Estos tienen necesidades y
problemas diferentes).

Mercado multilateral. Cuando la empresa tenga un modelo de negocio determinado hacia
el mercado multilateral, se entiende que esta se dirigird a dos o mds segmentos de mercado
independientes (Con poca o nula relacién).

2. Propuesta de valor

Definicién informal: Aunque el proyecto emprendedor se sustente en una idea innovadora
y revolucionaria, se debe entender que no serd la Ginica opcién en el mercado, la propuesta
de valor funcionard para hacerle ver al cliente que el producto que se ofrece, es superior
al de la competencia. Una propuesta de valor se puede resumir en tres simples preguntas:
sQué se ofrece? ;A quién se le ofrece? ;Para qué se ofrece? Contestar estas preguntas co-
rrectamente requerird de un esfuerzo para crear una investigacién creativa. La propuesta de
valor entonces, es una promesa de valor por entregar, serd la principal razén por la cual un
potencial cliente elegird un producto por encima de otro, incluso si el producto es inferior.
Definicién formal: La propuesta de valor, es una mezcla dnica de productos, servicios o
beneficios que satisfacen los requisitos de un segmento de mercado determinado. La pro-
puesta de valor que la institucién ofrecerd a sus clientes tiene el objetivo de hacer que un
cliente se decante por su idea (la propuesta de valor busca clarificar la razén por la cual el
cliente elige una idea sobre otra). Cada organizacién posee una estrategia y un posiciona-
miento y a partir de ellos surge la determinacién por sus mercados objetivos y el perfil del

cliente deseado. El cliente por su parte, tiene caracteristicas y motivaciones que es nece-
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sario determinar para saberlas cubrir. La propuesta de valor busca clarificar la razén por la
cual el cliente elige una idea sobre otra.

El punto de partida para construir una propuesta de valor son las siguientes preguntas:

1. ;Cuéles son las motivaciones de compra del cliente y qué lo hace permanecer con una
marca o con un proveedor de bienes o servicios determinado? Encontrar las motivaciones

de un cliente potencial serd una gran manera de iniciar la propuesta de valor.

2. ;Qué espera el cliente como propuesta de valor? ;Cémo percibe actualmente al proyecto
en su propuesta de valor?

3. ;Qué tan importante es el tipo de relacién que se le dé al cliente? ;Qué valor se le pro-
porciona?

La propuesta de valor deberd conciliar los intereses de la institucién y su cliente. Dado que
entre ellos se establece una relacién de mutua y reciproca conveniencia. El cliente busca
una satisfaccién y la institucién una retribucién. El balance entre el beneficio percibido por
el consumidor y el recibido por la empresa es lo que hard verdaderos productos y servicios,
triunfadores en términos de generacién de valor, y lo que constituye el valor superior para
un cliente y una institucién. Por lo tanto, la propuesta de valor debe definir los elementos
de satisfaccién dirigidos al cliente y los dirigidos a la institucién, asi:

Elementos de la propuesta de valor desde el punto de vista del cliente.

1. Descripcién del cliente: caracteristicas de los clientes que forman parte del segmento de

mercado.

2. Necesidades del cliente: especificacién de lo que los clientes esperan lograr y necesitan
satisfacer.

3. Motivaciones del cliente: razones de compra y permanencia con el proyecto emprendedor.

4. Descripcién del producto y sus caracteristicas. Hay que vigilar que las caracteristicas del
p y y que vigiiar q
producto (s) si lo hagan competitivo con relacién a otras ofertas comparables en el mercado.

5. Estdndares de servicio: cémo se atiende, se entrega, se explica, etc. La propuesta de valor
y sus productos.
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6. Precio y condiciones de venta y su comparacién con la competencia.

7. Fuerza de ventas: ;Quién le venderd y atenderd las necesidades del cliente con relacién
a los productos? Tipo y caracteristicas de la relacién que se quiere establecer: ;cercana, fre-
cuente, personalizada, etc.?

8. Canal o canales de acceso a los servicios.

9. Sistema de promocién y comunicaciones con el cliente.

10. Sistema de postventa: errores, reclamos, dificultades, nuevos servicios.

El valor superior para el cliente puede partir de las caracteristicas del producto, de la aten-
cién, del precio, del proceso de su venta, de la duracién del bien, del servicio postventa, de
la informacién que acompaiie al producto, de los sistemas de publicidad o promocién, del
canal de distribucidn, etc., o de una mezcla de ellos.

Elementos de la propuesta de valor desde el punto de vista de la institucién.

1. Objetivo estratégico del mercado: qué pretende la institucién en cada mercado y con
cada producto (rentabilidad, crecimiento, liquidez, fidelidad, otros ingresos).

2. Estrategia comercial: cémo llevar la propuesta de valor al mercado para que sea percibida
por el cliente como de valor superior.

3. Recursos utilizados: fisicos, tecnoldgicos, humanos, de capital.

4. Inversiones involucradas: necesarias para el desarrollo, puesta en marcha y operacién de
los productos y la propuesta de valor.

5. Nivel de riesgo aceptable: criterios de aceptacién del cliente y riesgo global esperado de

los productos.

6. Rentabilidad esperada.

7. Plan de ventas: precio promedio, profundidad, penetracién y tamano del mercado ob-
jetivo y del mercado real.

8. Sistemas de informacién gerencial: para el seguimiento, la evaluacién, la planificacién y
el control (entre ellos el presupuesto).
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9. Sistemas de procesamiento: las facilidades donde se opera o corre el producto y sus es-
pecificaciones técnicas.

10. Estdndares de calidad: las especificaciones sobre el producto, el tiempo de entrega, el
costo de produccién, etc. El valor superior para la institucién puede partir de las carac-
teristicas de cliente en cuanto a su capacidad de compra y pago, su liquidez, bajo riesgo,
la posibilidad de venta cruzada, su ubicacién geogréfica, sus relaciones con otros clientes,
su lealtad, la relacién precio/costo, la dilucién de sus inversiones en capacidad instalada,
etc. Una definicidn especialmente trascendental dentro de la propuesta de valor es la com-
petitividad del producto frente a otras ofertas del mercado, las cuales pueden verse en la
comparacién favorable en los siguientes aspectos:

1. Caracteristicas del producto o productos.

2. El precio.

3. Tiempo de entrega.

4. Proceso de ventas.

5. Servicio postventa.

6. Nivel de asesoria.

7. Nivel de informacién.

8. Nivel de innovacién y tecnologia disponible.

Deben analizarse, ademds, como parte de la definicién de la propuesta de valor:

1. La evolucién sobre los clientes, productos, productos por cliente, frecuencia de uso, con-
centracion y dependencia, porcentaje de renovacién, antigiiedad de la relacién, usuarios
por servicio, para cada regién y segmento.

2. Las tendencias en los productos y mercados de los competidores del peer grupo y su
comparacién con la institucién, para identificar los factores de éxito y cambio al nivel
comercial. Los anteriores andlisis permitirdn identificar el punto de partida para la cons-
truccién de las propuestas de valor (validacién de la actual o disefio de una nueva) en cada

segmento, identificando las mayores virtudes, falencias y carencias. El éxito de una buena
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estrategia comercial es la generacién de un valor superior para el cliente, el cual es una
combinacién entre las expectativas del cliente y las posibilidades de la empresa. No siempre
los productos mds caros o mds elegantes son los mejores o, a la inversa, los mds baratos y
simples, son superiores. El determinar dénde estd el valor superior es un reto para la geren-
cia en todo tipo de empresa.

El lienzo de la propuesta de valor.

Para facilitar la creacién de la propuesta de valor, Alex Osterwalder propone un método de
representacion visual que se compone de tres fases: la fase 1 identifica el perfil del cliente,
donde se describen las caracteristicas de un determinado segmento de mercado, la fase 2 es
llamada mapa de valor, aqui se especifica como se pretende crear valor para un segmento
de mercado especifico, por tltimo, la fase 3 detalla cémo es que ambas fases coinciden.

Fase 1. Identificar el perfil del cliente.

Todos los clientes tienen un perfil muy similar, poseen tareas, frustraciones y alegrias. De
manera estructurada, el perfil de cliente que busca encontrar la propuesta de valor es aquel
que agrupa detalladamente estas caracteristicas.

sQué son? Las tareas del cliente, son aquellas que este intenta resolver en su vida laboral
o personal. Las frustraciones, son los riesgos u obstdculos a los que el cliente se enfrenta
cuando realiza las tareas, y las alegrias son las consecuencias directas de haber realizado las
tareas, es decir, los beneficios (el cliente encuentra los resultados que deseaba conseguir y
sus acciones dan frutos).

Tareas del cliente-.

Cuando se busca encontrar cudles son las actividades que los clientes intentan resolver, es
necesario adoptar la perspectiva de los mismos, ya que desde el punto de vista propio pue-
de que no se considere importante lo que el cliente si considera.

Clases de tareas:

Tareas funcionales: cuando la actividad llevada a cabo solo tiene un propésito el cual es
solucionar un problema. Por ejemplo, cuando el cliente empieza a seguir una dieta estricta,

lo hace con el tinico propésito de perder peso, al igual que cuando este redacta un informe
P gual q
para conseguir un mejor puesto de trabajo.
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Tareas sociales: cuando el propésito de la actividad realizada por el cliente es ganar estatus
entre sus colegas, se puede hablar de una tarea social. Estas tareas son concebidas por el
cliente ya que este intenta quedar bien entre sus semejantes o bien, intenta crear otro crite-
rio de su persona. Esta especie de tarea serd considerada cuando el producto que se ofrezca
mejore la imagen del cliente, puede ser ropa a la moda o suplementos alimenticios para
ganar una mejor condicién fisica.

Tareas personales o emocionales: son ejecutadas ya que el cliente busca alcanzar un estado
emocional especifico, como mejorar su calidad de vida o estar tranquilo con las inversiones
(personales o econdmicas) que realiza. El objetivo de la ejecucién es crear un ambiente de
seguridad y confianza en el que cliente se sienta cémodo.

No se debe cometer el error de centrarse exclusivamente en las tareas funcionales a la hora
de identificar el perfil del cliente, las tareas sociales o emocionales pueden tener gran reper-

cusién, incluso mayor a la de las tareas funcionales.
sQué perfiles poseen los clientes?

e Comprador de valor: el cliente realiza ciertas tareas muy especificas como comparar
ofertas o decidir sobre un producto u otro, el cliente comprador de valor es aquel que
decide entre esperar largas colas para adquirir un servicio o bien adquirirlo en linea
optando por un envio seguro.

e Cocreador de valor: el cliente cocreador de valor desea participar en el diseno de los
productos que adquiere, aporta ideas y participa en foros de discusién. Este cliente
publica sus opiniones sobre el producto y siempre piensa en la empresa y en él mismo.

o Transferidor de valor: Este cliente realiza tareas relacionadas con el fin del ciclo de vida
de una propuesta de valor como cancelar una compra, deshacerse de un producto,

transferirlo o revenderlo.

Las tareas del cliente dependerdn del contexto en el que se realizan, esto a su vez puede im-
poner determinadas restricciones o limitaciones. Por ejemplo, llamar a alguien por teléfono
es diferente cuando el receptor estd desde la comodidad de su casa a cuando estd realizando

un largo viaje en carretera.

La jerarquia de las tareas que realiza el cliente puede variar, algunas podrin ser de gran
significado mientras que otras serdn casi irrelevantes. Se define que la tarea es importante
cuando la no resolucién de esta conlleve a algo negativo, o también, dada la rutina, una

tarea es importante cuando se reconoce que si esta no se efectia creard un desequilibrio.
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Frustraciones del cliente-.

Las frustraciones describen todo aquello que molesta a los clientes antes, durante y después
de intentar resolver un problema o simplemente lo que les impide resolverla. Las frustra-
ciones estdn relacionadas con los riesgos y la incertidumbre, ya que se consideran los poten-
ciales resultados negativos que podrian suceder si se resuelve mal una tarea o simplemente

no se resuelve.
Tipos de frustraciones.

Caracteristicas, problemas y resultados no deseados: Las frustraciones son funcionales
(puede ocurrir que un producto directamente no funcione, no supla la necesidad o tenga
efectos no deseados), sociales (cuando se antepone la situacién social a la frustracién),
secundarias (“Es un fastidio ir al supermercado para tener que suplir mi necesidad y asi
resolver mi frustracién”.) y con sensaciones no deseadas (“El disefio del producto es feo”).
Obstaculos. Se crea una frustracién cuando en el camino de desarrollo de la tarea se en-
cuentra un obstdculo que dificulta o imposibilita la realizacién de la labor. Los obstdculos
pueden ser resultado de la condicién tnica de la persona.

Riesgos (resultados potenciales no deseados). Algo podria salir mal y tener importantes
consecuencias negativas, esto crea un ambiente de frustracién dada la incertidumbre que

conlleva saber que pasard.

Para el cliente, la jerarquia de las frustraciones puede variar, a algunas les dard mds signi-
ficado a tal grado de que sean extremas mientras que otras pueden ser moderadas o poco

importantes.

A fin de crear un perfil de cliente bien hecho, se tiene que distinguir claramente las tareas,
las frustraciones y las alegrias que acarrea el segmento de mercado, es de gran recomenda-
cién describir cada una concretamente para tener un mejor orden y comprender exacta-

mente como miden los clientes la intensidad de las frustraciones, alegrias o tareas.

Para pensar en frustraciones potenciales de clientes, es necesario responder a cada una de

las siguientes preguntas:

* ;Cémo definen tus clientes que algo es demasiado costoso? ;Lleva mucho tiempo hacerlo,
cuesta demasiado dinero o exige esfuerzos considerables?
* ;En qué fallan para tus clientes las actuales propuestas de valor que hay en el mercado? ;Qué

elementos les faltan? ;Hay cuestiones de rendimiento que les molesten o mencionan fallos?
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* ;Cudles son los principales retos y dificultades con los que se encuentran los clientes? ;En-
tienden cdmo funcionan las cosas, tienen dificultades haciendo algunas tareas por motivos
especificos?

* ;Con qué consecuencias sociales negativas se topan o cudles temen? ;Les asusta una pér-
dida de prestigio, poder, confianza o estatus?

* ;Qué riesgos temen tus clientes? ;Los técnicos, sociales o financieros? ;Se preguntan qué
podria salir mal?

* ;Qué les hace perder el sueno? ;Cudles son sus grandes preocupaciones?

* ;Cudles son las barreras que impiden que tus clientes adopten una propuesta de valor?

sHay costes de inversién iniciales u otros obsticulos que impidan su adopcién?
Alegrias del cliente-.

Describe los resultados y beneficios que el cliente desea. Las alegrias pueden ser necesarias,
esperadas, deseadas y otras pueden ser resultado de la indeterminacidn.

Alegrias necesarias: Se trata de las alegrias sin las cuales un producto o servicio no funcio-
narifa, cuando se adquiere un teléfono inteligente lo que menos se espera es que se puedan

realizar llamadas, una funcién b4sica.

Alegrias esperadas. Son alegrias que se esperan de un producto incluso cuando este po-
dria no funcionar bien sin ellas. Estas alegrias son relativamente basicas, lo minimo que se
espera de una empresa que ha mantenido un producto tantos afos es que lo siga haciendo

con el mismo margen de calidad.

Alegrias inesperadas (resultado de una indeterminacién). Son aquellas que surgen sin que
el cliente haya tenido expectativas o deseos, es decir, son aquellas que no se esperan de un
producto, cuando el producto crea estas alegrias por lo general, se trata de un producto
innovador.

sCbémo identificar las alegrias del cliente?

La siguiente lista de preguntas creard una mejor nocién para aprender qué es lo que le crea

alegrias al cliente.

1. ;Qué le harfa la vida mds fdcil al cliente? ;Qué consecuencias sociales positivas desea

alcanzar el cliente adquiriendo el producto? ;El producto aumentard su poder o estatus?
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2. ;Cémo satisfacen las actuales propuestas de valor al cliente? ;:Qué rendimiento v calidad
¢ ¢ y
espera? ;Qué caracteristicas tinicas disfruta?

3. ;Con qué suena el cliente? ;Qué aspira a conseguir? ;Qué aliviaria su frustracién?

4. ;Cémo mide el cliente el éxito o el fracaso? ;Cémo calcula el rendimiento o el coste?
;Qué hacer una vez que se identifique el perfil del cliente?

Serd necesario dar un paso atrds y analizar:

1. ;Qué motiva realmente a los clientes?

2. ;Se anteponen las frustraciones a las alegrias?

3. ;Por qué el cliente necesita mi producto?

4. ;Se comprenden realmente las tareas, frustraciones y alegrias del cliente o solo se cono-
cen superficialmente?

Fase 2- Mapa de valor.

El mapa de valor describird las caracteristicas de una propuesta de valor especifica del mo-
delo de negocio. Estd compuesto por productos y servicios, aliviadores de frustraciones y
creadores de alegrias.

1. Productos y servicios. Es una lista sobre la cual se construye una propuesta de valor, se
trata de la identificacién de productos, bienes o servicios que se ofrecen, se puede pensar
como todos los articulos que el cliente podra ver en un catdlogo, (no es necesario que sea
mds de un producto) esta enumeracién de los productos sobre los que se construye la pro-
puesta de valor ayudard al cliente a realizar tareas funcionales, sociales o emocionales, o a
satisfacer sus necesidades bdsicas. Es necesario comprender que un producto no crea valor
por si mismo, quien le da valor es el segmento de mercado al cual se dirige.

La lista de productos y servicios podrd incluir a aquellos que ayudan al cliente a desempe-
fiar los papeles de creador, cocreador y transferidor de valor.

Tipos de productos y servicios:
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- Fisicos y tangibles. Los productos y bienes materiales.
- Intangibles. Productos por lo general digitales como derechos de autor, servicio de pos-
tventa, ofrecimiento de servicios en red, entre otros.

- Financieros. Tales como fondos de inversién, seguros o servicios que apoyen la financiacién.

Es necesario reconocer la diferencia de importancia que le pueda dar el cliente a los pro-

ductos, algunos podrin ser esenciales para la propuesta de valor mientras que otros pueden
<« bl

ser solo “agradables”.

2. Aliviadores de frustraciones. Describen como los productos o servicios desvanecen las
distintas frustraciones del cliente. Para crear un aliviador de frustraciones se debe tener en
cuenta como se pretende eliminar o reducir algunas de las cosas que le molestan al cliente
antes, durante o después de resolver una tarea o en caso contrario, identificar que le impide
al cliente resolverla.

No hace falta que para cada frustracién que se haya encontrado en el perfil del cliente se
aporte un aliviador, es mejor enforcarse solo en una y aliviarla excepcionalmente bien. Las
propuestas de valor por lo general solo se centran en unas cuantas frustraciones y es asi

como las resuelven tan eficazmente.

Preguntas desencadenantes para reflexionar sobre como los distintos productos y servicios
pueden aliviar las frustraciones del cliente:

Es necesario preguntarse... ;Tu producto o servicio podria...?

* ;Generar ahorros en tiempo, dinero o esfuerzo?

* ;Hacer que tus clientes se sientan mejor, eliminando frustraciones, molestias u otros ele-
mentos que les provocan dolores de cabeza y preocupaciones?

* ;Arreglar productos o servicios considerados como de bajo rendimiento, introduciendo
novedades, mejor rendimiento y calidad, o eliminando obstdculos?

* ;Borrar consecuencias sociales negativas a las que se enfrentan o temen, como pérdida de
prestigio, poder, confianza o estatus?

* ;Eliminar riesgos que les asustan, de tipo financiero, social o técnico?

* ;Limitar o erradicar los errores habituales que cometen, ayuddndolos a usar una solucién
de manera adecuada?

* ;Eliminar barreras que hacen que tus clientes no adopten propuestas de valor, por ejem-
plo, introduciendo costes de inversion iniciales mds bajos o elimindndolos, con una curva
de aprendizaje mds plana, o suprimiendo otros obsticulos que impidan la adopcién de tu
propuesta de valor?
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Un aliviador de frustraciones puede resultar mds o menos valioso para el cliente. Se debe
asegurar de diferenciar entre esenciales y agradables. Los primeros aplacan cuestiones ex-
tremas, normalmente de manera radical, y crean mucho valor. Los segundos simplemente

mitigan frustraciones moderadas.

3. Creador de alegrias: describe cémo los productos y servicios que se ofrecen crean ale-
grias al cliente. Crear una alegria se trata de producir o replicar resultados y beneficios que
el cliente espera o que desea, algunas alegrias inclusive serdn inesperadas.

Un producto puede crear una alegria cuando este tenga utilidad funcional, es decir: el
producto funciona correctamente y con un rendimiento esperado o mayor, cuando tenga
implicacién social, cuando entren en juego las emociones o bien cuando hay un ahorro de

costes.

Igual que los aliviadores de frustraciones, los creadores de alegrias no necesitan abordar
cada alegria identificada en el perfil del cliente. Lo mds éptimo serd centrarse en aquellas
que son relevantes para ellos y en los puntos en los que tus productos y servicios pueden

marcar la diferencia.

Identificacién de creadores de alegrias. Para ello es necesario preguntarse, ;Podria el pro-
ducto o servicio...?

* ;Producir los resultados que esperan o que exceden sus expectativas, ofreciendo niveles de
calidad o variando la cantidad de algtn elemento?

* ;Ofrecer un rendimiento superior en comparacién a las actuales propuestas de valor, y no
solo eso, sino que hacerlo excepcionalmente bien?

* ;Hacerles la vida o el trabajo mids féciles a través de una mejor usabilidad, accesibilidad,
mds servicios o un coste de propiedad mds bajo?

* ;Crear consecuencias sociales positivas haciéndoles quedar bien o ayuddndolos a obtener
un aumento de poder o estatus?

* ;Hacer algo especifico que los clientes buscan desde el punto de vista del buen diseno, las
garantias o tener mds caracteristicas o mds especificas?

* ;Satisfacer sus deseos y ambiciones?

* ;Producir resultados positivos que se correspondan con los criterios de éxito y de fracaso
que tienen tus clientes?

* ;Ayudar a que la adopcién de tu producto o servicio sea mds fécil mediante un coste mds

bajo, menos inversiones, menor riesgo, o mejor calidad, rendimiento o disefio?
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Un creador de alegrias puede producir resultados y beneficios mds o menos relevantes para
el cliente, igual que hemos visto con los aliviadores de frustraciones. Asegurate de diferen-
ciar entre esenciales y agradables. ;Qué diferencia hay con las frustraciones y las alegrias
del perfil del cliente? Sobre tu propuesta de valor tienes control, mientras que, sobre las
frustraciones y las alegrias del perfil del cliente, no. Ta decides (por ejemplo, con el disefio)
cémo pretendes crear valor ocupdndote de frustraciones, alegrias y tareas especificas, pero
no decides las tareas, frustraciones y alegrias especificas que tiene el cliente. Y ninguna pro-
puesta de valor se encarga de todos ellos. Las mejores abordan lo que mds importa al cliente

y se ocupan de hacerlo extremadamente bien.
Fase 3- Relacién Perfil del cliente y Mapa de valor (Encaje).

Esta relacién también llamada encaje, llegard cuando el cliente se ilusione con la propuesta
de valor, a su vez, esto ocurre cuando se abordan las tareas importantes, se alivian frustra-
ciones y se crean alegrias esenciales para el segmento de mercado. Llegar a este punto es
dificil, ya que, como se vio anteriormente no se tiene control sobre el perfil del cliente, lo

mejor que se puede hacer es identificarlo y adaptar un producto acorde.

El cliente espera y desea un sinfin de cosas de los productos y servicios, aunque sepa que
no puede tenerlo todo, lo que mds le interesard son aquellos bienes que les creen alegrias
importantes y marquen la diferencia en relacién a una frustracién. Ninguna empresa podrd
encargarse de todas las frustraciones de los clientes de manera razonable, centrarse en los
dolores de cabeza que sean mds notables, y que la competencia no haya abordado lo sufi-

ciente le dard mds valor a la propuesta.

En la propuesta de valor el cliente serd quien decida el destino final del producto, es el que
juzgard y aplicard su veredicto, si no se aplica un encaje correcto serd despiadado y la idea

convertida en una utilidad no veri la luz.
:Cémo verificar el encaje?

Es necesario revisar si los aliviadores de frustraciones y creadores de alegrias encajan con las
tareas, frustraciones o alegrias del segmento de mercado. Si un aliviador de frustraciones
o un creador de alegrias no encaja con nada, este no creard valor. Una propuesta de valor
que encaje con el segmento de mercado serd aquella que haya verificado que su producto

facilita una tarea, alivia una frustracién o crea una alegria.

El encaje se da lugar en tres etapas, la primera se tiene cuando se identifican las tareas, frus-

traciones y alegrias relevantes del segmento de mercado las cuales se pueden abordar con
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la propuesta de valor. La segunda etapa tiene lugar cuando los clientes reaccionan positiva-
mente a la propuesta de valor y encuentra un espacio en el mercado (es llamado también
encaje problema-solucién y encaje producto-mercado), por ultimo, la tercera etapa se da
cuando se encuentra un modelo de negocio escalable, repetible y rentable.

:Qué crea valor al cliente?

La propuesta de valor crea mérito para un segmento de mercado gracias a la mezcla adecua-
da de elementos que suplen las necesidades de dicho segmento. Alex Osterwalder identifica
varios elementos que contribuyen a la creacién de valor para el cliente.

Novedad. Cuando un producto o servicio satisface una necesidad hasta entonces inexisten-
te y que el cliente no la percibia por el hecho de que no existia un producto similar se habla
de novedad, por lo general este elemento estd relacionado con la tecnologia, un ejemplo es
la industria de los teléfonos méviles, dirigidos a un segmento de mercado masivo, suplen
una necesidad que hace unas cudntas décadas no existia.

Mejora de rendimiento. Un aumento notable de rendimiento en un producto o servicio
es una gran y habitual forma de crear valor para el cliente, un producto que posee un me-
jor desempefo posicionard a la empresa en el segmento de mercado. El sector informdtico
supo aprovechar este elemento para crear valor y durante afos se comercializaron equipos
informdticos cada vez mds potentes, en un inicio esto fue novedoso, pero hoy en dia ya no

generan un crecimiento proporcional en la demanda del mercado.

Personalizacion. El cliente siempre busca una relacién directa producto-individuo, un
servicio que se personalice, es decir; que se adapte a las necesidades especificas del cliente
o del segmento de mercado creard valor al cliente. La publicidad personalizada es un gran
ejemplo de cdmo las organizaciones supieron aprovechar este elemento, de manera que
ahora, no se bombardea publicidad por todas partes, sino que se hace especificamente de-
pendiendo de la personalidad de cada sujeto.

Disefio. El disefio es un factor importante pero dificil de medir. Un producto puede des-
tacar por sobre los demds gracias a su disefio “Gnico”, una mejor calidad de construccién
puede marcar la diferencia en la eleccién del cliente. En los campos de la moda y la electré-

nica de consumo, el disefio constituye una parte esencial de la propuesta de valor.
Precio. Ofrecer un valor similar a un menor precio es una prictica comun que satisface
las necesidades de los segmentos del mercado que se rigen por el precio. Un producto que

ofrezca lo mismo que otro a un costo relativamente inferior permitird que la mentalidad
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del cliente cambie hacia una mentalidad que este cree mds conveniente; ;Por qué si dos

q ¢torq
productos me ofrecen lo mismo, tengo que elegir el mds caro? Un precio increiblemente
bajo con unas prestaciones envidiables pondra al producto al alcance del bolsillo de todo
un segmento de mercado mejorando la propuesta de valor.

Poco riesgo (seguridad y confianza). El cliente siempre pensard en su beneficio, y para
él, lo mds importante es reducir el riesgo que representa la adquisicién de productos y
servicios. Para poner un ejemplo: dos vendedores ofrecen un coche de segunda mano, el
coche del vendedor experimentado estard mucho mds averiado que coche del vendedor
inexperto, a pesar de ello, este contard con una garantia de un afio, por otra parte, el co-
che del vendedor inexperto estd relativamente en buenas condiciones. El cliente, elegird la
opcién 1, ya que una garantia de nivel de servicio reduce en parte el riesgo que asume el
comprador de los servicios.

Accesibilidad. Una manera “sencilla” de crear valor es poner productos y servicios a dis-
posicién de clientes que antes no tenian acceso a ellos. Esto se puede hacer innovando el

modelo de negocio o adaptindolo a una nueva tecnologfa.

Comodidad o utilidad. El principal objetivo de la innovacién es facilitar las cosas o hacer-
las més pricticas, claro estd, que darle comodidades de uso al producto o utilidades innova-
doras creard valor. Apple ya lo ha hecho antes con el Apple iPod + iTunes, un dispositivo de
reproduccién de masica y un servicio de nube que, en conjunto, ofrecié a los clientes una
comodidad nunca antes vista para buscar, comprar, descargar y escuchar musica digital,
hoy en dia Apple domina el sector de mercado.

Conclusiéon — Lienzo de propuesta de valor.

Alex Osterwalder sostiene que una gran propuesta de valor sin un buen modelo de negocio pue-
de suponer un éxito financiero por debajo de lo esperado o incluso conducir al fracaso. Ninguna
propuesta de valor, por buena que sea, puede sobrevivir sin un modelo de negocio seguro, la
busqueda de propuestas de valor que coincidan con tareas, frustraciones y alegrias del cliente es
un constante camino entre disefiar y probar, es necesario ensayar varias veces antes de encontrar
algo que se adapte correctamente, el proceso serd secuencial y repetitivo. Cuando se empiece a
probar una idea para desarrollarla en una propuesta de valor, el mejor proceso serd experimentar
para generar datos de lo que funciona y lo que no. Los datos siempre superardn a las opiniones ya
que los hechos valen mds que las palabras, serd mejor siempre fiarse de los datos en lugar de lo que
digan los inversores o socios. Otra gran recomendacién es tener una gran propensién al riesgo y
a la incertidumbre, hacer pruebas pronto y perfeccionar después permitird recopilar informacién
ripidamente que se podrd usar para medir y analizar.
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Alex Osterwalder identifica que las grandes propuestas de valor presentan diez caracteris-

ticas esenciales:

1. Se afianzan en grandes modelos de negocio, de nada servird una gran propuesta de valor
si a esta no se le interpone un modelo de negocio bien estructurado.

2. Se centran en las tareas, frustraciones y alegrias que mds les importan a los clientes.
3. Se centran en tareas no solucionadas, frustraciones no resueltas y alegrias no obtenidas.

4. Tienen como objetivo pocas tareas, frustraciones y alegrias, pero se centran en ellas ex-
tremadamente bien.

5. Van mds alld de las tareas funcionales y abordan también las tareas emocionales y socia-
les. Que pueden ser inclusive mds importantes para el cliente.

6. Saben como sus clientes miden el éxito y estdn en consonancia con eso.

7. Se concentran en las tareas, frustraciones y alegrias que tiene mucha gente o por los que
pagardn mucho dinero.

8. Se diferencian de la competencia en las tareas, frustraciones y alegrias que importan a
los clientes.

9. Superan a la competencia de manera significativa por lo menos en un dmbito. Como lo
puede ser la accesibilidad del producto.

10. Son muy dificiles de copiar, pues su innovacién supone un cambio radical.

3. Canales de contacto cliente-organizacién

Delimitar los canales de comunicacién, distribucién y de estrategia publicitaria (venta) que
aplicard el modelo de negocio, fortalecerd la marca y la idea, por tanto, se entiende que
establecer estos canales es un médulo fundamental en el desarrollo del business model.

Canal de distribucién-.

La distribucién abarca desde el momento en el que se comercializa un producto hasta la
entrega de este al consumidor final. Todas las actividades y operaciones que aseguran la

75



LA FILOSOFIA DEL EMPRENDEDOR EXITOSO

llegada del producto o servicio al segmento de mercado, formardn parte de la funcién de
distribucién. El objetivo de todo canal de distribucién es situar al producto en aquellas
zonas a las cuales se dirigirdn los compradores finales cuando piensen en adquirirlo.

Dependiendo del tipo de producto se puede hacer uso de un intermediario para facilitar la
distribucién. La utilizacién del intermediario viene dada por las siguientes razones:

1. Optimizar la fuerza de ventas, al cliente le es mds ficil acudir a proveedores con ofertas
mds completas o variadas para unificar pedidos.

2. Mayor eficacia para conseguir que el producto esté disponible en mercados meta, con un
intermediario se consigue experiencia, contactos y especializacion.

3. Disminucién de contactos, lo que hace mds sencilla la tarea. Haciendo uso de un inter-
mediario, contactos previos como productor-distribuidor y distribuidor-cliente se verdn
disueltos, el intermediario aplicard en estos contactos.

Funciones especificas de la distribucién segin E. D. McGarry (1934).

* Funcién contractual: poner en contacto a compradores y vendedores.

* Funcién de comercializacién: ajuste de las mercancias a los requisitos del mercado.

* Funcién de establecimiento de precios: consiste en fijar los precios lo suficientemente
altos para hacer posible la produccién y lo bastante bajos para inducir a los consumidores
a aceptar las mercancias.

* Funcién de publicidad: provocar en los compradores una actitud favorable hacia el pro-
ducto o la firma que los patrocina.

* Funcién de distribucién fisica: transporte y almacenamiento de las mercancias (no se
aplica en servicios digitales).

.7 . ./ .
* Funcién de terminacién: consumar el proceso comercial.
Canal de comunicacién-.

Este canal creard una comunicacién entre la organizacién y el cliente para hacerle llegar
la propuesta de valor. Es un punto de contacto con el cliente que desempefia un papel
primordial, entre algunas de sus funciones se encuentra el dar a conocer a los clientes los
productos y servicios de la institucién, el ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de
valor de la organizacién, proporcionarles a los clientes una propuesta de valor y ofrecerles

una relacién continua.
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Canal de venta-.

Se podria argumentar que este canal es una extensién al canal de distribucién, es el que se
encarga cuando culmina exitosamente la adquisicién del producto por parte del cliente,
para hacer este proceso mds rentable se puede optar por aplicar campanas de publicidad
por medios digitales o fisicos, para asi hacerle llegar a esos potenciales clientes la informa-
cién sobre el producto. En este canal, ademds, se ofrece el servicio postventa, es decir, todo
lo relacionado a la atencién al cliente referente al producto una vez que este lo adquiera.

Dentro de estas tres categorias de canales codependientes, existen varfas subcategorias, los
canales propios y de socios, que a su vez se desglosan en canales directos e indirectos son
conjunto de estas subcategorias. Se pueden utilizar y combinar diferentes canales (directos
e indirectos y propios y de socios) Asi, un modelo de negocio podria elegir en promocionar
su producto a través de un equipo comercial propio, una tienda online, una tienda fisica
propia o de terceros, etc. Utilizar una clase de categoria puede tener sus beneficios y per-
juicios, cuando se utiliza el canal de socio se reportan menos mérgenes de beneficios, pero
permiten a la empresa aumentar su dmbito de actuacién y aprovechar los puntos fuertes de
cada individuo. En cambio, cuando se utiliza un canal propio, especialmente uno directo,
los mdrgenes de beneficios son mucho mayores, pero el coste de puesta en marcha y gestién
serd mds elevado. El truco para poseer un canal adecuado serd indagar en todos los tipos de

canales para encontrar un equilibrio entre estos e integrarlos.
Fases de canal- Todos los canales disponen de cinco fases:

1. Informacién: La organizacién se cuestiona como es que los productos que ofrece hacia

un segmento de mercado ya esclarecido serdn dados a conocer.

2. Evaluacién: la institucién se cuestiona como ayudard a los clientes a evaluar la pro-
puesta de valor. (Una evaluacién eficaz de la propuesta de valor le dard al comprador una
mayor motivacién para adquirir el producto, he aqui la importancia de crear una correcta

propuesta).

3. Compra. La institucién indaga y busca entender como los clientes potenciales podrin

adquirir sus productos y servicios, ;De qué manera llegardn a ellos?
4. Entrega. ;Cémo entregard la institucién a los clientes su propuesta de valor?

5. Posventa. ;Qué servicio de atencién posventa ofrece la institucién?

77



LA FILOSOFIA DEL EMPRENDEDOR EXITOSO

4. Relaciones con clientes

Este médulo describe los distintos tipos de relaciones que la organizacién crea con deter-
minados segmentos de mercado para captarlos o fidelizarlos. Lo mds importante para tener
éxito en este y otros bloques es ser un buen comunicador, para ello ademds de desarrollar la
habilidad, es necesario diferenciar las relaciones con los clientes en funcién de su segmento
de mercado (si es joven o mayor, si utiliza redes sociales, si busca relaciones directas, etc.).
El objetivo de crear lazos de relacién entre los clientes y la organizacidn, es precisamente,
captar y fidelizar a cada cliente. Cuando una organizacién fideliza a un cliente, lo que hace
en resumidas cuentas es motivarlo a realizar la mayorifa de las compras en su institucién.
Este lazo mds directo pretende establecerse a largo plazo y no desaparecer una vez que el
cliente finalice su compra. Las empresas ya consolidadas, centran sus esfuerzos en captar
nuevos consumidores y retener a los que ya poseen, para realizar esta retencién, se aplican
politicas de fidelizacién, evitando la fuga de clientes existentes a otras empresas que reali-

cen actividades similares.
sEn qué consiste la fidelizacién?

La fidelizacién supone la unién de la satisfaccién del cliente con una accién de consu-
mo estable creando un vinculo duradero que no desaparezca cuando el cliente obtiene el
producto. Para llevar a cabo la fidelizacién de un cliente es necesario conocer sus gustos y
necesidades, sus creadores de alegrias, tareas y frustraciones con el fin de crear un producto

que embone perfectamente con su perfil.
Componentes de la fidelizacién de clientes-.

e Diferenciacién: es la estrategia que adopta la empresa para hacer referencia a las carac-
teristicas de sus productos, los presenta como dnicos frente a los de la competencia a
través de la distincién o la valoracién.

o DPersonalizacién: cada cliente es diferente y requiere caracteristicas Ginicas de un deter-
minado producto. Esta estrategia de fidelizacién consiste en adaptar los articulos a las
necesidades del cliente, para ello, la organizacién cuenta con el propio cliente que le
proporcionard las pautas de su preferencia.

o Satisfaccién: son todas aquellas caracteristicas y dimensiones del producto que el cliente
percibe y le producen un determinado placer, ya sea porque se facilita una tara, se crea
una alegria o se resuelve una frustracién.

o Fidelidad: el cliente se compromete a la marca generalmente viendo su propuesta de
valor, se hace un compromiso de ambas partes para que se cumpla con la serie de requi-

sitos y promesas establecidas.
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e Habitualidad: es la frecuencia, el volumen, la cantidad y la duracién con las que el
cliente realiza sus compras.

Beneficios de fidelizar a los clientes-.

La gran diversidad de organizaciones crea una mayor competencia, que cada vez estd mejor
preparada, los clientes reaccionando a esta diversidad se vuelven mds exigentes pues existen
grandes cantidades de productos que pueden satisfacer sus necesidades de diferentes for-
mas. Para ello, las empresas siempre estdn alertas para aprovechar cualquier punto fuerte
que les ayude a conseguir mayor cuota de mercado y atraer a clientes potenciales, para
después, convertirlos en clientes habituales o socios mediante técnicas de fidelizacién.
Mantener a un cliente en el tiempo que requiera la empresa le dard beneficios a esta, algu-
nos, plasmados en las siguientes directrices:

e Descenso de los costes de adquisicién de cliente (CAC) al aumentar el niimero de clien-
tes satisfechos.

e Aumento de las compras de productos por los clientes ya fidelizados.

e Recomendaciones que mejoran la eficacia y la efectividad de las campanas de marketing

de la empresa.
Algunas formas de captar y fidelizar clientes, basadas en la relacién con estos:

Asistencia personal. Esta relacién se fundamenta en que el cliente puede comunicarse con
un representante real del servicio de atencién al cliente para que le ayude a entender mejor
el funcionamiento del producto o despejar dudas.

Asistencia personal exclusiva. Este tipo de relacién, va centrado especialmente a aquellos
clientes con decisién de gastar grandes cantidades de dinero en el producto, adquirirlo en
masa o hacer un uso cotidiano de este. Cuando se habla de esta relacién, generalmente se
habla de organizaciones en las que el flujo de dinero es muy elevado, como, por ejemplo,
un concesionario de coches o una banca privada. La asistencia personal exclusiva supone

una relacién intima y profunda dirigida a clientes con una renta muy elevada.

Autoservicio. La organizacién mantiene nula relacién con el cliente, solo se limita a pro-
porcionar todas las formas en las que el cliente puede adquirir el producto. Empresas como
Amazon, han ganado popularidad gracias a esta relacién, pues realmente el cliente habitual

solo desea adquirir su producto sin mayores complicaciones.
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Comunidades. Es frecuente en pleno auge de los medios digitales, que las organizaciones
creen comunidades en las cuales los usuarios que adquirieron su producto puedan compar-
tir sus experiencias o ayudar a otros usuarios intercambiando conocimiento.

Creacién colectiva. Organizaciones que van mds alld de las relaciones tradicionales, re-
curren a la colaboracién de clientes para captar valor, diversidad de empresas motivan a
sus clientes a colaborar el con disefio de productos nuevos e innovadores. YouTube, por
ejemplo, es una plataforma colectiva que funciona bien para las dos partes, los consumi-
dores crean contenido y Google (Alphabet Inc.) proporciona el lugar donde publicar ese
contenido ademds de que premia la creacién creativa.

5. Fuentes de ingresos

El éxito de toda organizacién empresarial se mide en cudn rentable sea esta, la rentabilidad
estd directamente relacionada con las utilidades y las pérdidas, mientras mds utilidades
posea una organizacién mds rentable serd, y por consiguiente mds exitosa.

Las fuentes de ingreso constituyen todas aquellas formas o estrategias para obtener dinero
del segmento de clientes, generalmente entre las preguntas que hay que dar respuesta estin

las siguientes:

1. ;Qué estdn dispuestos a pagar los clientes por nuestra solucién? ;Para qué se paga en la
actualidad?

2. ;C6émo se paga actualmente? ;Cémo prefieren pagar?
3. ;Cudles son las fuentes de ingresos? ;Cémo contribuye cada fuente a los ingresos totales?
4. ;Qué margen se obtendra?

5. Criterios que se van a aplicar a la hora de fijar los precios: costes, precios de la compe-

tencia, experiencia, etc.
6. Forma de cobro: establecer el modo y el plazo de cobro a clientes.

sQué caracteristicas del producto se deben tomar en cuenta a la hora de definir el precio al
cual se ofrecerd en el mercado?

e Innovacidn: el cliente que busca innovacién sabe que tendrd que gastar una cifra su-
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perior de dinero en comparacién a otros productos por ese afadido. La innovacién,
generalmente relacionada con la tecnologia deja un gran margen de beneficio para la
organizacién pues un producto innovador es sinénimo de comodidad, y la comodidad
es muy bien remunerada.

Segmento de mercado al cual el producto esté dirigido. Si el segmento de mercado es
un mercado masivo, la organizacién se verd en la necesidad de reducir el precio del
producto con el propésito de llegar a todos esos clientes pertenecientes al segmento. En
cambio, si es un segmento mds exclusivo, el precio serd impuesto por la organizacién y
no por el nimero de clientes, pues los individuos pertenecientes a dicho segmento de
mercado saben que el producto no serd barato.

Relacién oferta-demanda: no tendrd caso que la organizacién produzca 10,000 unida-
des de su producto si este no posee demanda necesaria para tal volumen. Mientras mds
demandado sea el producto, el precio podra subir, mejorando los estindares de calidad
o bajar con el fin de satisfacer toda la demanda bajando dichos estindares.
Accesibilidad: mientras mds accesible sea un producto, un mayor nimero de clientes
llegardn a él aumentando la demanda y ocasionado lo expuesto en el punto anterior.
Algunas maneras de generar fuentes de ingresos:

Ventas de activos: es muy conocido ya el papel de algunas empresas de vender derechos
de propiedad sobre un producto fisico. Tal es el caso de Amazon compania cuya mayor
fuente de ingresos es generada por la venta de libros, musica, productos electrénicos de
consumo, etc.

Cuota por uso: esta fuente de ingresos es basada en el uso de un servicio determinado,
un hotel, por ejemplo, cobrard el nimero de noches en la estancia del huésped, pudien-
do generar un costo adicional por un afadido, aqui no se vende un producto, se ofrece
un servicio el cual el cliente paga por usar, casi siempre en beneficio de su comodidad.
Cuota por suscripcidn: tal es el caso de la compafia de entretenimiento Netflix, cuyo
modelo de negocio se centra en vender una suscripcién mensual para acceder al con-
tenido total y sin restricciones de la plataforma, también es el caso de los gimnasios
que ofrecen membresias por un periodo de tiempo estipulado con la garantia de que el
cliente podrd hacer un uso de las instalaciones deportivas sin ‘limites’.
Préstamo/alquiler/leasing: se ofrece una concesién temporal para obtener un servicio a
cambio del pago de una tarifa, el que obtiene el servicio paga Gnicamente por el tiempo
requerido y el prestamista genera ingresos recurrentes.

Publicidad: es el resultado de las cuotas por publicidad de un producto o servicio de-
terminado.

Gastos de corretaje: se derivan de los servicios de intermediacién realizados entre dos o
mds partes.

Concesién de licencias: se ofrece una propiedad intelectual a cambio del pago de una
licencia.
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6. Recursos clave

En este apartado se deben describir los activos y capacidades mds relevantes que pueden
garantizar el éxito del modelo de negocio, estos recursos a su vez, permiten a la empresa,
crear y ofrecer una propuesta de valor, tener més accesibilidad en los mercados que se ope-
ren, mantener relaciones con clientes y generar ingresos.

Estos recursos pueden ser fisicos, intelectuales, humanos o financieros.

Fisicos: dentro de esta categoria, se incluyen los activos fisicos como las fdbricas, los edifi-
cios, los vehiculos de distribucién y transporte, las redes de distribucién, etc. Es decir, todo
aquello que sea tangible, a menudo estos recursos necesitan un mayor ingreso de capital.

Intelectuales: empresas de Software como Microsoft, centran siempre sus esfuerzos en
crear recursos intelectuales pues, aunque son dificiles de desarrollar, cuando estos se consi-
guen, pueden ofrecer un valor considerable. Entre estos recursos se encuentran la informa-

cidn privada, las patentes, los derechos intelectuales, las bases de datos, entre otros.

Humanos: en organizaciones creativas, los recursos humanos son de gran importancia
pues se requiere un gran nivel de conocimiento en sinergia para tal clase de organizacién.
El modelo de negocio de una farmacéutica como Bayer se centra en tener en su equipo de
trabajo a cientificos expertos para desarrollar sus firmacos, sin estos recursos humanos, la

organizacién simplemente no funcionaria.

Econémicos: se describe cuando algunas organizaciones requieren recursos o garantias

econdémicos para concretar su modelo de negocio.
Recursos clave: preguntas introductorias.

o ;Qué recursos clave requiere la propuesta de valor?

o ;Qué recursos clave requieren los canales de distribucién?
o ;Qué recursos clave requieren las fuentes de ingreso?

e ;Qué recursos clave requiere la relacién con el cliente?

7. Actividades clave

Las actividades claves, son aquellas acciones que generan mayor atractivo haciendo que el negocio
funcione. Estas acciones son necesarias para crear una propuesta de valor que atraiga a los clientes
y asi, poder vender, fidelizar e ingresar dinero. Sabiendo lo que el cliente demanda y lo que la

organizacién ofrece, se deben de cuidar mucho las actividades que atraen a esos compradores.
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La organizacién puede definir sus actividades clave contestando dos preguntas:

1. ;Qué hace la organizacién para ofrecer su propuesta de valor?2. ;Qué actividades y
procesos deben llevarse a cabo para producir la oferta de valor?

Alex Osterwalder divide las actividades clave en las siguientes categorias:

Produccién. Las actividades claves de esta categoria estdn relacionadas con la fabricacién
y entrega de un producto en grandes cantidades o con una calidad superior. Esta actividad
predomina en los modelos de negocio de las empresas de fabricacién.

Resolucion de problemas. Supone una innovacién en la manera de solucionar el proble-
ma de un cliente, un modelo de negocio orientado a esta actividad requiere una gran ges-
tién de informacién, ademds, debe adquirirla constantemente para suplir las necesidades
del segmento de mercado. Cuando se habla de actividades que resuelven un problema, se
habla exclusivamente del problema de un cliente, es decir, la solucién no se orienta a las
masas, negocios enfocados a la publicidad, por ejemplo, tienen una relacién directa con

cada cliente y por consecuencia una solucién tnica.

Plataforma: la organizacién crea una plataforma para realizar ahi todas sus actividades que
estdn enfocadas mayoritariamente al Software. El modelo de negocio de eBay, tiene que
mantener su plataforma de ventas en linea funcionado para que la organizacién b genere
ingresos, todas sus actividades son mediante la red y se enfoca en mantener y mejorar el
servicio.

8. Red de proveedores y socios (asociaciones clave)
Con el fin de ganar y no perder clientes. Una manera que propone Canvas Business Model
de hacerlo, es crear distintos tipos de asociaciones en beneficio de la organizacién y de la

otra parte involucrada.

Las razones principales para la creacién de asociaciones son:

J Optimizacién del modelo de negocio y de economia de escala.
J Reduccién de riesgo e incertidumbre.
. Adquisicién de recursos o actividades particulares.

Referirse a la creacién de asociaciones clave, es una parte fundamental en el desarrollo del
modelo, pues supone una mejora que no puede ser obtenida por parte de la organizacién,
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las asociaciones pueden funcionar para compartir conocimiento, actividades o recursos

que ayuden al crecimiento de ambas instituciones.

El modelo Canvas identifica cuatro tipos de asociaciones:

1) Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras: esta asociacién es un contrato
celebrado entre dos 0 mds organizaciones por los cuales integran parcialmente operaciones
o actividades que forman parte de su actividad empresarial, a través de la puesta en comin
de recursos, bienes o dinero, de manera estable y duradera para mejorar su situacién com-
petitiva.

2) Coopeticiéon: supone que las organizaciones disefien estrategias de colaboracién-com-
peticién creando asi el mdximo valor en el mercado a partir de capitalizar las relaciones que
éstas mantienen con sus competidores, proveedores, clientes y complementadores. Cuando
se habla de una asociacién coopetitiva entre dos organizaciones, no se trata de competir por
saber cudl es mejor o cual puede llevarse més clientes, se trata de abarcar mds segmentos de
mercado y crear valor para las compafifas. La coopeticién, es una competicién estimulante
cuyo propdsito yace en encontrar el cémo usando herramientas creativas se puede repartir

el valor entre los competidores.

3) Joint Venture: Realmente no existe una definicién universal que defina lo que es esta
asociacién pues su origen es poco conocido, el concepto que aqui se aplicard indica que un
joint Venture es “una asociacién de dos o mds individuos o compafiias con un negocio en
comun para obtener ganancias sin contar con una partnership o incorporacién.” Es decir,
una Joint Venture es una asociacién de dos organizaciones que acuerdan participar en un
proyecto comun, generalmente especifico para la utilidad comin, combinando sus respec-
tivos recursos sin formar una corporacién. Una manera muy somera de ver al joint Venture
es referirse a este como un contrato de asociacién por cual dos o més partes involucradas

pretender tener un negocio, proyecto o empresa comun sin estar legalmente asociadas.

4) Relaciones cliente-proveedor: una asociacién establecida entre el cliente y el proveedor
garantizard la fiabilidad de los suministros permitiendo la accesibilidad del producto y asi,
estar en la posibilidad de expandir el segmento de mercado.

9. Estructura de costes

Esta parte especifica del lienzo Canvas, la organizacién deberd plasmar los costes que im-
plica la puesta en marcha del modelo de negocio, es decir, especifican todos los costes que
han incurrido al trabajar desde la creacién y entrega de valor, hasta el mantenimiento de

las relaciones con los clientes para la generacién de ingresos.
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Los costes de un modelo de negocio pueden ser de gran importancia en organizaciones que
pretenden minimizar al méximo estos, con tal de crear un mayor margen de beneficios.
Otras empresas pueden llegar a considerar que los costes del modelo de negocio no son una
prioridad, pues preferirdn centrarse en la creacién de valor que en los recursos.

Caracteristicas de las estructuras de costes-.

Costes fijos: estos no varfan en funcién de la cantidad de bienes o servicios producidos.
Los sueldos, las instalaciones de fabricacién o los alquileres entran en esta categoria.

Costes variables: estdn proporcionalmente relacionados con la cantidad producida de bie-
nes y servicios. Mientras el volumen de produccién aumente, los costos también aumen-
tardn, esta relacion directa es caracteristica de empresas que ain no se han establecido en
un punto.

Economia de escala: el aumento de la cantidad producida se traduce en una disminucién
del coste medio, se producen cuando algo dentro de la empresa hace que el coste medio de
produccién sea mds bajo.

Economia de campo: este término se refiere a la reduccién de costes que obtiene una
empresa a medida que amplia su dmbito de actuacién, pues en ese punto, las campanas de
marketing o canales de distribucién son generalmente aplicables a todos los productos que
la empresa ofrece, obteniendo una ‘unificacién’ de marca.

Conclusiones sobre el modelo de negocio a través del lienzo Canvas

El business model canvas creado por Osterwalder, es una metodologia eficaz para el disefio
de modelos de negocios, quizd, la tinica desventaja que presenta en comparacién al plan es-
tratégico es que el lienzo Canvas es muy grafico, esto permite describir, visualizar, evaluar y
modificar las bases sobre las cuales un emprendedor se crea, proporciona y capta valor,pero
a su vez, se puede perder el foco de lo que se va a realizar, pues el aspecto negativo del BMC
es que carece de profundidad en su informacién y, en muchos casos no es suficientemente

especifico para comprender con exactitud la situaciéon de la empresa.
p p p p

En este libro, no se presenté la manera gréifica de ordenar cada uno de los bloques del
modelo de negocio, pero a grandes rasgos, lo que se hace es colocar cada bloque en un
lienzo con nueve casillas para relacionar cada uno. La plantilla del lienzo Canvas es utili-
zable en casi cualquier organizacién puesto que es una propuesta de lenguaje convertido

que permite ficilmente describir y gestionar modelos de negocio con el fin de desarrollar
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nuevas alternativas estratégicas, es un concepto que todos los miembros de la organizacién
pueden entender y describir. Lo mds importante al usar el lienzo Canvas es no simplificar
en exceso el complejo funcionamiento de una empresa, los nueve bloques deben reflejar y
cubrir las cuatro dreas principales del negocio y se debe de entender como un anteproyecto
de una estrategia que en un futuro se aplicard a toda la empresa, desde su estructura, hasta
sus procesos y sistemas.

Se puede comparar entre ambos modelos, el plan estratégico, el cual es la forma tradicional
de crear modelos de negocios y el lienzo canvas. Se observard que se trata de herramientas
muy dispares, tanto por su desarrollo, como por sus resultados.

e Por un lado, el plan estratégico esun documento muy ordenado, concreto y cuantitati-
vo, que precisa de referencias exactas, ya sean econémicas o temporales, para la correcta
planificacién de lasacciones a desarrollar. Sin duda, el resultado serd un andlisis muy
exacto y detallado de la situacién de la empresa y su entorno que aportada informacién
de gran valor a los empresarios a la hora de tomar decisiones. Pero esto también tiene
un aspecto negativo, el hecho de que el proceso sea tan preciso y profundo, puede
resultar en un documento final excesivamente largo, denso en informacién y muy
poco grifico, en el que puede ser dificil situarse. Ademds, su lenguaje en algunos casos
puede ser de un corteexcesivamente especializado, y por tanto pueden surgir dificulta-
des a la hora de interpretar y comunicar los resultados.

e DPor el contrario, mediante del Business Model Canvas, se obtiene un lienzo de laem-
presa muy grafico, conciso y sencillo de interpretar, comunicar y asimilar porparte de
todos los érganos que forman la empresa. Lo cual tiene mucho valor,ya que facilita al
empresario la tarea de transmitir la misién y visién, actividad, funcionamiento y ob-
jetivos de la empresa a los trabajadores, hecho que presumiblemente se traducird
en un aumento de la eficiencia de los recursos tanto humanos como materiales, y que
en tltima instancia se deberia reflejar en un aumento de los beneficios. La tnica
limitante que podria suponer el BMC es la carencia de informacién para profundizar

en la situacién de la empresa.

La diferencia entre ambos modelos no se presenta exclusivamente en la presentacién de
los resultados, sino también la focalizacién de la informacién a obtener. Por un lado, el
lienzo Canvas se centra mucho en identificar las caracteristicas de la propia empresa que
se prevé, o se pretende, que sean factores diferenciales en su actividad empresarial, y por
tanto a la hora de competir en un sector. En cambio, el Plan estratégico le concede mucha
mds importancia al anilisis del entorno, tanto general como especifico, a si como también
a los facotres que pueden alterarlo suponiendo una amenaza o una oportunidad para la
organizacién de cara a un futuro a medio/medio plazo.
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Otras alternativas al lienzo Canvas-.

Varios autores han sugerido cambios en algunos casilleros del lienzo Canvas original creado
por Osterwalder y Pigneur, pero manteniendo la estructura bésica. La variacién mds cono-
cida es Lean Canvas, de Ash Maurya, orientada a emprendimientos en una fase inicial en
la que existe gran incertidumbre y riesgo. En esta versién se proponen cambios en cuatro
bloques:

1) ‘Asociaciones clave’ este bloque se intercambia por ‘Problema’,Maurya justifica este cam-
bio diciendo que, en muchos emprendimientos, no se fracasa por la calidad del producto
ofrecido, sino por una deficiencia de comprensién del problema que se quiere resolver.

2) ‘Actividades clave’ son remplazadas por ‘Solucién’ La justificacién es que en el bloque se
definen las cualidades del producto que ayudard a resolver el problema.

3) ‘Relaciones con el cliente’ se remplaza por “Ventaja diferencial’, un factor importante
en cualquier negocio competitivo es ser poseedor de una ventaja que marque la diferencia.

4) ‘Recursos clave’ es remplazada por ‘Métricas clave’, donde se sefialan los indicadores que
se usardn para evaluar el modelo de negocio y hacer los cambios necesarios.

Lean Canvas utiliza y fusiona las metodologias de Lean Startup y Canvas Business Model
para crear un modelo de negocio ligero y flexible que pueda ser adaptado a pequenas star-
tups. Asi como Lean Canvas, existen otras versiones como Plataform design Canvas, que
se orienta al disefio de plataformas de creacién de valor y que puede servir a negocios u or-
ganizaciones. Lo importante serd crear un buen modelo de negocio, con una metodologfa

enfocada a la clase de organizaciones que se piense crear.
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Tabla 1

Lienzo del modelo de negocio (Business Model Canvas) de Alex Osterwalder.

LIENZO CANVAS

1. ASOCIACIONES
CLAVE

Red de proveedores
y socios que contri-
buyen al funciona-
miento del modelo

2. ACTIVIDADES
CLAVE

Acciones que se re-
quieren para que el
modelo de negocio
funcione

6. RECURSOS
CLAVE

3. PROPUESTA
DE VALOR

¢Qué  problema
soluciona o qué
necesidad satisface
el producto o ser-
vicio?

4. RELACIONES
CON CLIENTES

sQué tipo de re-
laciones desea es-
tablecer la orga-
nizacién con los
clientes?

7. CANALES

sCémo llegard la

5. SEGMENTO
DE MERCA-
DO

A que clase de

de negocio _ o clientes es dirigi-
Activos mds impor- propuesta de valor | 4q el producto?
tantes para que el a los diferentes
modelo de negocio clientes?
funcione
8.ESTRUCTURA DE COSTES 9.FUENTES DE INGRESO

Se reflejan los costes inherentes al modelo de negocio

Se detalla el valor que los clientes estan dispues-
tos a pagar por el producto. Ademds de la forma
en como se obtendrdn los ingresos

Elaboracién propia.
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SEMBLANZA DEL CAPITULO

Se describe tedrica y pricticamente (utilizando algunos ejemplos utiles) el método creado
por Eric Ries para desarrollar startups viables basindose en la innovacién continua y la ré-
pida retroalimentacidn, se escoge este método dada su eficacia en la creacién de nuevas em-
presas orientadas principalmente a nuevos segmentos de mercado. En el capitulo anterior
se mostrd una manera adecuada para crear modelos de negocios con una gran propuesta de
valor a través del método Canvas de Alex Osterwalder, Lean Startup utilizard ese modelo
de negocio para probarlo y potenciarlo mediante métodos originales. A continuacién des-
cribiré la cruda realidad que se presenta en los negocios que se inician con mucha alegria
pero que en un 75% fracasa, entre algunas de las causas de estos fracasos son:

Un mal modelo de negocio: el modelo de negocio serd la base sobre la cual descansard
toda la idea, si el modelo de negocio fracasa, toda la empresa se desplomara.

La startup no estd en el lugar y en el momento adecuado: existe una diferencia de opi-
niones entre quienes creen que el éxito de una startup no radica en dénde y cuindo esté
esta, si no que el éxito llega cuando se sigue un proceso correcto, aprendiendo en el pro-
ceso. Eric Ries padre de la metodologfa Lean Startup es seguidor de esta idea y la plasma
en su método. Quienes piensan que efectivamente, una causa de fracaso de la startup es el
lugar y momento, se aferran a métodos tradicionales.

No se obtiene retroalimentaciéon antes de lanzar el producto al mercado: diversidad
de emprendedores crean un modelo de negocio, consiguen financiacién, desarrollan el
producto y solo después de crearlo y lanzarlo buscan retroalimentacién de los clientes.
Obtener retroalimentacién es importante, pues asi se conoce si realmente hay un grupo de
clientes interesados en el producto, dicho de otras palabras, que exista un nicho el cual se
interese.

No se escala el modelo de negocio: al principio una idea puede tener gran éxito, el pro-
ducto podrd romper las expectativas, sin embargo, es necesario que la organizacién se
encuentra constantemente ajustindose a nuevas necesidades escalando el modelo de ne-
gocios, si este no se escala, la idea quedard obsoleta. El cliente siempre estard en busca de
innovacién continua, un producto podrd funcionar de lujo, pero si existe otro semejante
en el mercado que ademds incorpore una nueva caracteristica afiadida, se puede tomar por

seguro que el primer producto serd remplazado.
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Ejemplo 1 — Fracaso tras no escalar el modelo de negocio: Caso Blockbuster.

Gracias a la célebre cadena de alquiler de videos, el término blockbuster se volvié famoso
durante la década del 2000. A mediados de 1980, la firma blockbuster detecté una opor-
tunidad de negocio para unificar el sector de alquiler de videos. Hasta antes de que block-
buster convirtiera su idea en realidad, el negocio de alquiler estaba en manos de pequefas
empresas que tenfan escasa capacidad de negociacién para expandirse. La estrategia puesta
en marcha por parte de blockbuster fue precisamente ideada tras comprender que la mayo-
ria de clientes va a un videoclub buscando las mismas peliculas. La firma invirtié mucho en
tener un gran numero de copias de los grandes éxitos en cada uno de sus establecimientos
para conseguir un mayor volumen de ventas.

La estrategia fue un arma de doble filo, por un lado, fidelizaron a su clientela y por el
otro popularizaron la pirateria. El éxito de blockbuster siguié hasta el 2008, hasta que la
empresa de entretenimiento Netflix comenzé a ganar terreno en el mercado de la distri-
bucién de contenidos audiovisuales. Netflix culminé con el éxito de blockbuster gracias a
su plataforma en linea de servicio bajo demanda, con una tarifa fija mensual y contenido
‘ilimitado’. Si blockbuster hubiera innovado para adaptarse en los nuevos medios digitales,
probablemente Netflix no serfa lo que es ahora, la importancia de la innovacién continua
la han entendido varias empresas cuando estdn a punto de quebrar. Adaptarse a tiempo es

una herramienta ttil, sobretodo en nuevas startups.
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:Qué es una startup?

Tradicionalmente el emprendimiento va ligado con la creacién de empresas, hoy en dia en
el dmbito emprendedor se utiliza mucho la denominacién startup, que, traducido literal-
mente al espafiol, significa: puesta en marcha, comenzar un negocio.

Para Eric Ries, una startup es: “una institucién humana disefiada para crear un nuevo pro-
ducto o servicio bajo condiciones de incertidumbre extrema”. El principio de la startup es
que opera con mucha incertidumbre, puesto que no se sabe quienes serdn sus consumido-
res o cudles serdn sus productos finales. La finalidad principal de la startup, es aprender a
cémo crear un negocio sostenible. Por eso su actividad se enfoca en convertir las ideas en
productos o servicios, medir como responden los consumidores y aprender como iterar, ya
sea cambiando la estrategia o perseverando en el crecimiento. El objetivo de una startup,
sefiala Ries: “es averiguar que debe producirse, aquello que los consumidores quieren y por
lo que pagarian, tan rdpidamente como sea posible”. La startup es un experimento en la

que la pregunta no es ;Se puede crear un producto? Sino: ;Deberia crearse este producto?

Steve Blank, creador de la metodologia Customer Development, define que la startup es
“Una organizacién temporal en busca de un modelo de negocio rentable, escalable y que
pueda repetirse. Al principio, el modelo de negocio startup es un lienzo con ideas y su-
posiciones y con muy poco conocimiento sobre esos clientes”. Las empresas establecidas
ejecutan modelos de negocios donde se conoce al cliente, sus problemas y las caracteristicas
de los productos que demandan, mientras que las startups, necesitan operar en forma de
busqueda, validando sus hipétesis y aprendiendo de los resultados para buscar el modelo
de negocio rentable y escalable.

92



LA FILOSOFIA DEL EMPRENDEDOR EXITOSO

Tabla 2 Creacién de empresas con metodologia tradicional y método startup.

MODELO TRADICIONAL (EMPRESA)

MODELO INNOVADOR (STRATUP)

Opera bajo un modelo de negocio ya establecido

Opera bajo muchga incertidumbre

Es una organizacién consolidada

Es una organizacién emergente-temporal en busca
de consolidarse

Se centra en el lanzamiento del producto

Se centra en escuchar y descubrir las necesidades
del cliente

Modelo de negocio rentable

Modelo de negocio escalable

Innovacién incremental. Se mejora lo existente

Innovacién disruptiva. Se producen cambios brus-
cos

Se crea un producto partiendo de lo que ya se
conoce del cliente

No se sabe si las caracteristicas del producto serdn
de agrado para el cliente

Elaboracién propia.
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:En qué se sustenta Lean Startup?

La metodologia Lean Startup se centra en un circuito de tres fases que se deben recorrer
en el menor tiempo posible y con una inversién minima. Construir, medir y aprender son
estas tres etapas. Una startup crea productos, mide resultados y aprende de ellos, el secreto
de Lean Startup consiste en el aprendizaje continuo y validado, estar siempre aprendiendo
le dard al emprendedor un mayor conocimiento de su segmento de mercado, pudiendo asi
dar giros inesperados a su idea con tal de mantener la viabilidad.

Principios del método Lean Startup.
Es necesario hacer mencién de los cinco principios que Eric Ries establece.

Los emprendedores estdn en todos lados. El enfoque de Lean Startup puede funcionar para
cualquier emprendedor que quiera desarrollar una startup. Este principio se crea a través
de la definicién que da Ries sobre una startup, la cual es “una institucién humana disefiada
para crear productos y servicios en condiciones de extrema incertidumbre”.

El espiritu emprendedor es la gestién. La startup, es una institucién, no solo es un producto, y
requiere de una gestién que debe ir orientada hacia la innovacién y la extrema incertidumbre.

Aprendizaje validado. La finalidad de la creacién de una startup no es solo lanzar produc-
tos, es aprender y validar ese aprendizaje a través de la comprobacién de hipétesis.

Ciclo crear-medir-aprender. Como consecuencia de la validacién a la que se ha aludido,
es fundamental medir constantemente y concluir si se persevera o se hace un cambio de
estrategia, logrando un continuo aprendizaje.

Contabilidad de la innovacién. La contabilidad de una startup no solo se reduce a los esta-
dos financieros, se expande y establece hitos y mide el progreso.

:Por qué Lean Startup?

Lean Startup es el método ideal para crear startups que se encuentren en extrema incertidum-
bre, pues su rdpido ciclo de aprendizaje validado, raciona inteligentemente los pocos recursos
con los que el emprendedor cuenta inicialmente. Esta metodologia es una manera de abordar
el lanzamiento de negocios y productos que se basa en aprendizaje validado, experimentacién
cientifica e iteracién en los lanzamientos del producto para acortar los ciclos de desarrollo,
medir el progreso y ganar retroalimentacién de los clientes.
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Estructura Lean Startup

Fase 1- Construir: El objetivo de esta fase es modelar el producto que serd lanzado al
mercado. Se debe recordar que nunca se debe poner un producto o servicio en el merca-
do sin antes obtener algo de retroalimentacién, ya que, en caso contrario, aunque el pro-
ducto pueda ser sumamente innovador, si no existe alguien interesado en él, fracasara.

;Cbémo se constituye la fase 1?

e Creacién de una hipdtesis.

e Entrevistas de comprobacién.

e Producto minimo viable (PMV).
e Prototipado del producto.

e Experimentos de reaccidn.

Fase 2- Medir: El propésito de medir, serd encontrar un sustento basado en las esta-
disticas para poner el producto en el mercado. Es decir; corroborar mediante distintos
métodos la aceptacién del producto por parte de los clientes.

;Cbémo se constituye la fase 2?

e Meétricas (Lean Analytics).

Fase 3- Aprender: en esta Gltima fase, se aprende de las métricas aplicadas y se confirma
si es que el producto tiene aceptacién en el mercado, si es que el producto no obtiene
retroalimentacién se debe pensar rdpidamente en un cambio de estrategia que evite el
fracaso total de la startup.

:Cbémo se constituye la fase 3?

e Motor de escalabilidad del modelo de negocio.
o Estrategia de pivotar o perseverar.

Creacién de una hipétesis

Cuando se inicia con el proyecto de emprendimiento, el modelo de negocio es descono-
cido por los clientes, y sélo se justifica a través de una serie de hipétesis no comprobadas.
Una de las funciones de Lean Startup es precisamente, buscar las funcionalidades de los

productos, los canales, el precio, las estrategias, el mantenimiento y la escalacién. A esta
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parte anadida al modelo de negocio para corroborar las hipétesis se le llama plan de nego-
cios, el cual servird para comunicar cémo el negocio serd ejecutado y desarrollado.

El objetivo primario de cualquier startup, es validar las hipétesis de su modelo de negocio
o0 en caso contrario, hacer cambios de estrategia para encontrar un modelo que sea repeti-
ble y escalable. Antes de siquiera comenzar, serd necesario crear asunciones de fe basadas
en suposiciones que servirdn para crear valor al cliente y hacer que el producto encuentre
traccién en el mercado una vez que se validen.

sQué es una hipétesis?

Adoptando una definicién estdndar: “Una hipétesis, puede definirse con precisiéon como una
propuesta tentativa sugerida como una solucién a un problema o como una explicacién de
un fenémeno.” (Ary, Jacobs y Razavieh, 1984). La frase que cobra mayor relevancia en toda
la definicién pues define claramente lo que es una hip6tesis es: ‘Una propuesta tentativa’ esto
quiere decir, que cada una de las hipétesis que surjan de la mente del emprendedor, serin
suposiciones tentadas por su experiencia y pensamientos, por lo que pueden apegarse a la
realidad o ser completamente irreales. Si el negocio estd basado en hipétesis que no se han
validado por su dificultad para comprobar (las hipdtesis estdn creadas a partir de una nocién
alejada a la realidad) el negocio estard basado en la suerte creando asi un riesgo innecesario.
Cuando se habla de hipétesis de modelo de negocio, entonces se refiere a las suposiciones que

se colocan en cada uno de los bloques del modelo canvas o del lienzo de la propuesta de valor.
Las hipétesis podrin ser:

o Hipdtesis descriptivas

e Hipétesis correlacionales
e Hipdtesis comparativas
e Hipdtesis de casualidad

Hipotesis descriptivas. Las hip6tesis descriptivas son proposiciones del valor de las varia-
bles que se va a observar en un contexto o en la expresién de otra variable. Las hipétesis de

este tipo se utilizan en estudios descriptivos.

Hipotesis comparativas y explicativas. Las hipdtesis comparativas se disefian en investi-
gaciones orientadas a establecer comparaciones entre grupos. Pueden ser parte de estudios
correlacionales, si establecen que hay diferencia entre los grupos. Si en adicién explican el
porqué de las diferencias en base a las causas o razones de éstas, entonces son catalogadas

como hipétesis de estudios explicativos.
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Hipétesis correlacionales. Las hipdtesis correlacionales especifican las relaciones entre dos
o mds variables, corresponden a los estudios correlacionales y establecen la asociacién entre
dos variables de estudio.

Hipétesis de causalidad. Esta clase de hip6tesis establecen relaciones de causa-efecto entre
dos o mds variables.

Clasificacién de las hipétesis del modelo de negocio-.

Hipotesis de cliente: se trata de aquellas que van asociadas a quien se ha considerado
como el cliente, la hipdtesis se centra en sus caracteristicas y motivaciones que lo llevan a
realizar distintas tareas. Habitualmente ya se habrd identificado el perfil del cliente en el
bloque ‘segmento de mercado’ del lienzo canvas.

Hipoétesis de problema: estas asunciones se refieren a lo que se ha supuesto que es un
problema que vale la pena resolver porque existen clientes con una necesidad concreta.
Esta clase de hipétesis se validardn cuando se encuentre un grupo de clientes que tienen el
problema identificado y necesitan resolver. Si el problema no es relevante, se deberd pivotar

con tal de encontrar otro de mayor importancia.

Hipotesis de problema/solucién. Todas las suposiciones relacionadas con las caracteris-
ticas del producto o servicio, sus beneficios para el cliente o la forma de entregarlo estardn
clasificadas en este grupo de hipétesis.

Hipotesis de valor. Las suposiciones de valor tratan de contestar las siguientes preguntas:
1) ;El producto o servicio realmente le aporta valor al cliente?

2) ;El cliente estd dispuesto a utilizar tal producto?

Hipétesis de crecimiento. Tratan de explicar a través de las asunciones de fe cémo serd el

crecimiento del modelo de negocio sin antes validar algunas hipdtesis iniciales.

;Cémo formular hipétesis?

Aquel que esté en camino de formular sus supuestos, debe creer que, haciendo, constru-
yendo o creando algtin producto para un segmento de mercado conseguird resultados po-
sitivos o negativos y sabrd que serd verdad cuando vea una retroalimentacién de clientes o

una métrica acorde a lo esperado. Debe identificar los supuestos que se necesitan convertir
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en hechos para crear un negocio y un valor de impacto, una vez hecho eso, debera identifi-
car cudles de los supuestos serdn de mayor relevancia en la propuesta de valor, y por tltimo
debe convertir los supuestos en hipétesis bien estructuradas que se puedan comprobar y
medir.

Entrevistas de comprobacién

Las entrevistan son experimentos que funcionan para corroborar algunas hipétesis iniciales
en lugar de ir directamente a un PVM. El objetivo de estos experimentos es aprender del
segmento de mercado obteniendo algo de retroalimentacién y corroborando algunas asun-
ciones de fe. Se puede decir que las entrevistas sirven para investigar al mercado al cual va

dirigido el producto.

Cabe destacar que, aunque el aprendizaje sea el esperado, las entrevistas no dejardn de
ser un sencillo experimento para darse una idea de la aceptacién hipotética que tendria el
producto en el mercado. La mejor forma de corroborar todas las hip6tesis serd a través del
disefio del PVM.

sQué se quiere aprender?

En la entrevista, este serd el punto de arranque. El aprendizaje deseado dependeri de las
hipétesis establecidas con anterioridad, pues se debe tener en cuenta los aspectos concretos
que se desean validar. Nunca se debe tratar de aprender demasiadas cosas en una tnica
entrevista, pues se perderd el foco de esta y no se aprenderd nada.

Realizacién de la entrevista-.

Diversidad de variables creardn consecuencias en la entrevista aplicada, por eso es necesario
identificar estas variables y realizar la entrevista correctamente, pues datos erréneos crea-
rdn malas métricas. Para minimizar los recursos utilizados en las entrevistas, serd necesario
identificar el perfil del cliente al cual se entrevistard para asi saber dénde este podria en-
contrarse y asi ahorrar tiempo y dinero. La circunstancia del entrevistado jugard también
un rol importante, una persona apresurada arrojard datos incorrectos que dificultardn la
identificacién de problemas. De la misma manera se deberd analizar el entorno, pues un

entorno ‘hostil’ dificultari la realizacion de la entrevista.

98



LA FILOSOFIA DEL EMPRENDEDOR EXITOSO

Ejemplos:

Caso 1. Validar un problema que se cree que tienen los ciclistas.

Lugar elegido: punto de partida de una rodada.

Qué podria suceder: la gran concentracién y preparacién de los ciclistas antes de la partida
podria crear sesgos en la entrevista, impidiendo asi validar las hipétesis iniciales.

Caso 2. Validar una solucién para un aparato de ortodoncia.

Lugar: En la sala de espera de un consultorio dental.

Qué podria suceder: los potenciales clientes que van a su tratamiento de ortodoncia saben
que serd un proceso tardio por lo que irdn calmados y dispuestos a esperar. Sus respuestas
son exactas y se alinean a sus problemas, haciendo la entrevista un ‘éxito’.

Variable: no mezclar en la entrevista el problema y la solucién.El objetivo general de la
entrevista es aprender, con ese aprendizaje se procede a validar hipétesis. Nunca se podrd
aprender si el mismo aplicador restringe las respuestas de los entrevistados al aportar la po-
sible solucién inmediatamente después de dar la hipétesis de problema. Este pardmetro es
dificil de cumplir pues muchos emprendedores creen que, aportando inmediatamente su

solucidn, esta tendrd retroalimentacidn, saltdndose asi la creacién de un PVM.

Variable: crear un cambio de estrategia (pivotar la entrevista). Si los entrevistados no se-
fialan los problemas que se quieren validar y ademds manifiestan que no han buscado una
solucién para tal problema, entonces este no es importante para ellos, por lo que lo mejor
serd empezar a pensar en otras hipdtesis que validar, realizando un cambio de estrategia
(pivotaje).

Al emprendedor le serd dificil aceptar que el problema que identificé no es relevante para

el segmento de mercado que escogid, lo mejor para tal caso es:

e Comprobar que no se hayan creado sesgos en las entrevistas que alentaran a los entre-
vistados a arrojar respuestas erroneas.

e Divotar al segmento de mercado mds no a la hipétesis inicial. Quizd el proceso de des-
cubrimiento de clientes haya fallado desde el modelo de negocio, supone un radical
cambio, pero quizd otro nicho de resultados mds favorables.

o Divotar sobre las hipétesis de problema. Cabe la posibilidad de que todo el proceso se
haya hecho mal y que las asunciones de fe estén centradas en las experiencias propias
del emprendedor, en tal caso serd necesario pivotar sobre las hipétesis de problema y

empezar de nuevo el proceso.
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Variable: entender que es lo que les desagrada a los clientes con las actuales soluciones.
Una perspectiva clave que se debe aprender en las entrevistas es saber qué aspectos no les
gustan de las soluciones que estdn usando los clientes a la hora de solucionar su problema.
Esta informacién tiene gran valor pues con esta se podrdn mejorar las dimensiones asocia-
das a la propuesta de valor de la solucién.

Algunos aspectos de las soluciones que incomodan a los clientes:

e Costes asociados a la adquisicién, mantenimiento o eliminacién de la solucién.

¢ Dificultad en el manejo de la solucién o inaccesibilidad a esta.

e Necesidad de complementos adicionales para que la solucién funcione de manera ép-
tima.

Relacién entre la propuesta de valor de Canvas Business Model y la creacién de en-
trevistas:

Existe una gran relacién entre estos dos conceptos, aunque no tienen el mismo objetivo,
la metodologia es similar. Lo que se estd buscando en una entrevista es comprender cuél
fue o es el problema que sufrieron o estin sufriendo los potenciales clientes a través de un
testimonio con experiencia real no sesgado por sus deseos o aspiraciones. En cambio, en
Canvas Business Model, se busca entender los creadores de alegrias, las frustraciones y las

tareas de los clientes a través de suposiciones.

Recomendaciones para la creacién de entrevistas basidndose en el proceso de Customer
Development de Steve Blank-.

1-. El objetivo de la entrevista es aprender y validar las hipé6tesis, nunca serd vender o atraer
clientes.

2-. Durante las entrevistas se debe ser conciso y hablar solo lo imprescindible.
3-. La actitud como entrevistador es fundamental, no se debe de perder pasién, pero tam-
poco se debe hostigar al entrevistado, se debe mantener la distancia.

4-. No se debe preguntar qué, se debe preguntar por qué.

5-. La entrevista debe recoger todos los aspectos claves que se deseen aprender. Si esta re-
sulta muy larga se puede fragmentar en varias.
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6-. Primero se debe establecer una conexién entre el entrevistador y el entrevistado, ya
después se podrd proceder a preguntar o aiin mejor, conversar.

Producto minimo viable (PMYV)

El producto minimo viable junto con la estrategia de pivotar constituye la esencia de Lean
Startup. Es necesario comprender que el PMV es una herramienta fundamental a la hora
de dar la vuelta entera al circuito de Crear-Medir-Aprender, para hacerlo con un esfuerzo
minimo y en un tiempo record. Eric Ries define al producto minimo viable como “la ver-
sién de un nuevo producto que permite a un equipo recoger la maxima cantidad de apren-
dizaje validado acerca de sus clientes, con el minimo esfuerzo” (Ries, 2009). Esta técnica
ayuda al emprendedor a empezar con el proceso de aprendizaje lo mds rdpido posible. Su
objetivo es probar las hipétesis fundamentales del negocio en una relacién directa entre el
consumidor y el producto.

:Por qué se crea un PMV?

Las organizaciones no se pueden dar el lujo de crear un producto que contenga todas sus
caracteristicas desde el inicio, pues todo el esfuerzo y recursos requeridos se desaprovecha-
ran en caso de un fallo inesperado. Se debe recordar que el objetivo del PMV es validar
hipétesis, las hipdtesis son asunciones de fe basadas en suposiciones, si resultan erréneas
se puede hacer un pivotaje, si no se construyé un producto minimo viable y resulta tal
infortunio, los recursos gastados pueden desequilibrar a la organizacién e incluso crear un

contundente fracaso.

El PMV supone una versién de baja fidelidad del producto final, este muestra las caracte-
risticas que se cree, podrian ser una motivacién de los clientes para adquirir dicho produc-
to. Para crear un PVM es necesario iniciar planteando lo que se debe aprender y de quién y
saber que este no estd dirigido para satisfacer al publico en general, sino que solo se enfoca
en satisfacer a un pequefo grupo de clientes en busca de productos innovadores llamados
tradicionalmente ‘Early Adopters’, todos los esfuerzos para aprender, se centrardn en este
pequenio grupo que quieren ser los primeros y estdn dispuestos a adoptar el producto o

servicio en sus fases iniciales.

;Quiénes son los Early adopters?

Los Early adopters, son clientes visionarios con interés en un producto que supone una
innovacioén, son personas que les mueve la posibilidad de solucionar algiin problema que

tienen. Por ejemplo, cuando se lanzé la primera computadora portitil, encontraron la
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oportunidad de seguir trabajando mientras viajaban, ese beneficio les impulsé a adquirir el
producto que, aunque grande y caro, les solucionaba un problema.

Existen otros clientes que también se adaptan a la innovacién, estos son identificados por
Everett M. Rogers-.

e Innovadores: son aquellos que siempre buscan estar a la vanguardia en innovacién, bus-
can siempre lo mejor de lo mejor. Su dmbito de aplicacién generalmente es en la tecno-
logia, por ejemplo, algunos clientes en busca de innovacién son aquellos que cambian
de teléfono mévil cada afio en busca de mejores especificaciones o practicidad.

e La primera mayorfa: son aquellos que adoptan una solucién solo cuando esta ha de-
mostrado beneficios reales con solidez. La evolucién de la telefonia celular ha sido par-
ticipe de estos clientes, en un principio no eran populares, hasta que demostraron sus
funcionalidades.

e La mayoria tardia. Son aquellos que se rigen por el dicho ‘Si funciona bien, no lo to-
ques’, esta clase de clientes son conservadores y arriesgan solo si el producto ha supuesto
una mejora significativa y comprobada a su predecesor.

o Los rezagados: estos clientes no aceptan las innovaciones por suposiciones basadas en
creencias no comprobables, tienen aversién al riesgo y expresan argumentos en contra del

producto.

Un Early Adopter, tiene un problema que resolver, siempre estd buscando activamente una so-
lucién y no le importard lo imperfecta que sea en sus fases iniciales, estard dispuesto a ayudar a
mejorar con su conocimiento y entusiasmo, probando las sucesivas iteraciones del PVM y apor-
tando una correcta retroalimentacién. Steve Blank detalla la importancia de este pequefio grupo
de clientes, citdindolo: “La idea de que una startup cree su producto para un grupo de pequenos
clientes en lugar de disefiar mds especificaciones para el gran publico es radical”.

Construcciéon del PMV-.

Para construirlo, no existe una férmula exacta. Lo importante es que ese producto ‘enca-
recido’ permita al emprendedor conocer la viabilidad del producto final, dicho en forma

sencilla, saber si el producto tiene futuro en el mercado.

La idea clave del PMV es el ‘aprendizaje validado’, que se basa en la falsacién de hipétesis.
Existen varias conjeturas respecto a la creacién del producto minimo viable, ;Por qué si el
objetivo del PMV es conseguir el maximo de aprendizaje validado, se pretende hacer con
el menor esfuerzo posible? El PMV se construye bajo la premisa de que el emprendedor

posee una cantidad limitada de recursos (tiempo y dinero) y que sepa aprovecharlos correc-
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tamente serd crucial para el desarrollo de la empresa. En un contexto mds entendible, el
producto minimo viable es -cualquier cosa- que permita descartar o confirmar las hipétesis
establecidas en el modelo de negocio.

sCudndo no se debe usar un producto minimo viable?

Cuando el emprendedor sea participe de alguna de las siguientes tres situaciones, lo mejor
es que no utilice un producto minimo viable:

1. Se construye un producto de innovacién incremental. El emprendedor se encuentra
en un entorno con una reducida incertidumbre, con un problema bien entendido y en
un mercado maduro. Lo mejor que debe hacer en tal situacién es centrar sus esfuerzos en
diferenciarse de productos y marcas similares.

2. Al emprendedor no le importa desperdiciar recursos. En tal caso, el emprendedor podrd
arriesgarse a crear una versién completa del producto, esperando una total aceptacién o un
rechazo inminente.

3. El emprendedor ya ha alcanzado el ajuste producto-mercado. Sucede cuando este ya
sabe que su propuesta ha sido aceptada en el mercado, en tal punto, el aprendizaje ya no es
bien recibido, lo mejor serd que se aventure a vender y a construir la empresa.

Algunas criticas de la creacién de un producto minimo viable.
1- Hacer un producto minimo viable supone crear un producto “inferior”.

Se cree que crear un producto minimo viable conlleva consigo un riesgo innecesario, pues
lo que necesita el producto en primera instancia es abrirse camino ante la competencia,
al minimizar sus caracteristicas le serd mds dificil sobrevivir al proceso, porque, o bien, se
crea una mala primera impresion a los clientes iniciales por el calibre ‘inferior’ del PMV
provocando un rechazo, o también porque es una propuesta de valor regular.

Esta critica surge por confundir el producto minimo viable con una versién ‘mediocre’ del
producto. Se debe recordar que la naturaleza del PMV es observar, y claro que se pueden
hacer varias observaciones con tal de que el emprendedor quede seguro y satisfecho de
su aprendizaje. Cada proceso de PMV puede suponer pérdidas de clientes por diferentes
razones, pero la mejora es tan grande que vale perder a unos cuantos con tal de ganar un
gran segmento de mercado.
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2 — Es inaplicable a proyectos complejos.

Serd imposible crear un PMV de un producto sumamente complejo que suponga meses de
trabajo. Para estos casos (que son contados) se puede acudir a la validacién de hipétesis por
medio de otros experimentos

3 — El producto minimo viable deberia estar en el punto medio entre llegar pronto al mer-
cado y tener un producto atractivo.

Quienes critican al PMV a partir de esta idea confunden la idea de producto minimo via-
ble con la de llegar répido al mercado con el producto mds pequeno que se pueda construir.
Efectivamente debutar en el mercado con un producto ‘chapucero’ (mediocre) hecho de
cualquier manera serd tan malo como esperar demasiado tiempo a construir el producto
perfecto (existen emprendedores que dedican decenas de PMV para crear un producto de
excelencia que al final, nunca ve la luz.) Ambas situaciones se producen por la incorrecta
validacién de las hipétesis, lo que se trata lograr el producto minimo viable es precisamente
aprender, no vender. Steve Blank explica que un producto minimo viable no es un produc-
to barato, sino que es un aprendizaje inteligente.

Creacién de un PMV de baja fidelidad: prototipado.

Crear un prototipado (PMV de baja fidelidad) le permitird al emprendedor aprender ré-

pidamente, valorando asi uno de los recursos mds importantes, el tiempo. La premisa del

prototipado se centra en que al cliente no le interesa un producto realista con muchas horas

de trabajo por encima, si no que busca algo que encaje perfectamente con el problema y

la solucién. El objetivo no es ser perfecto delante del cliente, sino aprender lo mds rapido
) p

posible.

Este proceso para validar algunas hipétesis del modelo de negocio es la mejor manera de
presentar a los clientes un producto con el cual puedan interactuar, experimentar, analizar
y usar la idea de la organizacién.

:Qué es un prototipo?

Es un producto minimo viable de baja fidelidad, es decir, un trabajo al cual no se le dedicé

mucho esfuerzo, pues la Gnica tarea que se espera que cumpla es otorgar aprendizaje en el
menor tiempo posible y con un costo relativamente menor al de un PMV de gran fidelidad.
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La generacién de un nuevo producto, servicio y proceso responde a un problema/opor-
tunidad no resuelto en un mercado determinado. El prototipo tiene como propdsito de-
terminar si tal propuesta se basa en supuestos correctos y cémo podria desarrollarse un
modelo de negocio viable a partir de esta. En este sentido, el prototipo es una herramienta
de aprendizaje.

Es necesario entender que prototipar es un proceso iterativo, si bien los procesos de inno-
vacién exitosos parten desarrollando prototipos desde las etapas mds tempranas del pro-
yecto, las iteraciones de prototipado deben continuar hasta que se encuentre una traccién
adecuada validando todos los supuestos de la innovacién propuesta. El prototipado conti-
nuo permite ir descubriendo y descartando soluciones no viables, ayudando asi a conver-
ger a las mejores con informacién de primera fuente. Los prototipos no solo se limitan a
productos fisicos, se puede concebir a un prototipo como cualquier instancia que inspire
y facilite el proceso de desarrollo y prueba de una o mds hipétesis de solucién. Es posible
prototipar cualquier cosa, desde un software de computadora, hasta prototipado de un
aparato médico en 3D.

Los prototipos se pueden agrupar en diferentes clases de acuerdo al tipo de idea que posee
el emprendedor.

e Prototipo de producto.
e Prototipo de servicio.
e Prototipo de Software.

Prototipo de producto. Dentro de esta categoria se engloban los siguientes:

Prototipado en cartén: Esta clase de prototipado es deal para prototipos de producto, por
la facilidad de moldeo, recorte, y a la vez la rigidez y poco peso que tiene el cartén. Sin
duda, pricticamente cualquier idea de producto se puede llevar a la realidad usando este

material. Este prototipado se menciona como complemento, mds, sin embargo, rara vez es

utilizado para crear un PMV de baja fidelidad.

Prototipado en 3D. Los prototipos en 3D, son prototipos muy ftiles para comprobar
movimientos, interferencias, aspecto fisico y comportamiento. Para llevarlos a cabo, es
necesario saber dibujar en 3D a través de programas informaticos, se puede hacer tangible

si se imprime a través de la herramienta de impresién 3D.

Reetiquetado. Emplear un producto de la competencia y ver cémo lo usa el cliente, qué
problemas tiene, qué beneficios, qué le gusta, qué le disgusta. Los productos existentes
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parecidos al que nosotros ofrecemos, son una buena fuente de informacién que se puede
aprovechar.

Pinocho. En este tipo de prototipo, vilido sobre todo para productos, lo que se pretende
es conocer qué tan util y “usable” es el sistema. Por ejemplo, un trozo de madera podria
representar un teléfono mévil. Se puede imaginar que el trozo de madera tiene todas sus
funcionalidades y lo que quiere saber es si se usan o no y cémo se usa. En pocas palabras,
se dota a un objeto inanimado de unas caracteristicas que no tiene, (no es recomendable
aplicarlo a proyectos de startup).

Prototipo de servicio. En esta clase se encuentran:

Customer Journey Map. Es una herramienta con la cual se puede conocer, medir y me-
jorar la experiencia del cliente a lo largo del servicio. De esta manera, es posible imaginar

c6mo serd el servicio de manera global para analizar si efectivamente se corresponde con

la realidad.

Storytelling. Esta herramienta sirve para poder comunicarse y compartir conocimiento
de un servicio o un producto hacia los clientes a través de una historia. Contar la historia
como lo propone Storytelling, ayudard a transmitir mejor la idea y a conectar mejor con
los oyentes. Prototipar mediante Storytelling requiere una gran imaginacién que pueda
situar el contexto correctamente. Esta herramienta es por lo general aplicada en la rama de
la inversién, cuando la empresa necesita un capital, recurre a inversores y les muestra su

proyecto con Storytelling o alguna otra variante.

Landing Pages. Popularizada por Tim Ferriss, en su libro: “La semana laboral de 4 horas”
(Ferris, 2007), es la prueba m4s conocida. Se trata de una pdgina web, a la que llega el usua-
rio al hacer un clic en un anuncio. Estdn disefiadas con el objetivo atraer visitantes que,
interesados en la oferta, dejan sus datos en un formulario y posteriormente se les puede
hacer un seguimiento. El valor de esta prueba radica en que permite medir el interés de los
clientes en la propuesta que se le hace, validando la idea. Ademis, se obtiene un listado de

direcciones electrénicas para hacer el seguimiento que se persigue.

Provincial. Se elige una regién pequefa y controlable donde poder testar la idea. General-
mente se emplea para testar servicios y permite hacer un estudio de comportamientos por
regiones sin una inversién en grandes bases de datos, o sin incurrir en otros costes mayores
por abarcar un territorio mayor (dentro de esta clase de ‘prototipado’ se puede incluir la

entrevista).
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Prototipo de software. Se encuentra el prototipo digital, el prototipo en papel y el proto-
tipo puerta falsa.

Prototipado puerta falsa. Se suele generar en una pdgina web, pero también se puede ha-
cer a través de folletos o carteles, donde se habla de un producto o servicio que todavia no
existe o estd en fase de creacién. Lo que se pretende es medir el interés de los usuarios, el
ndamero de clics, los datos recogidos, etc., dando algo a cambio, por ejemplo, la posibilidad
de ser los primeros en usar un producto o servicio, tener prioridad de compra, participar
en el desarrollo o ser acreedores a articulos gratis al dejar sus datos.

Prototipado digital. Este prototipo es realizado a través de herramientas que permiten
desarrollar prototipos simples como programas de disefio.

Prototipado en papel. Esta técnica es quizd muy infravalorada dado los prejuicios que
presenta, pues se considera que prototipar en papel es ‘cutre’, a pesar de esto las ventajas
que ofrece con muchisimas. Esta clase de prototipado es global, se puede crear tanto en
productos tangibles como en productos informdticos o servicios. Si se quiere dar una de-
finicién, se podria decir que el prototipado en papel engloba un niimero de herramientas
que se caracterizan por el uso de materiales basados en papel o similares, asi como acce-
sorios necesarios para realizar construcciones, por ejemplo: papel, cartén, post-its, cintas,
imanes, grapas, acetato, ldpices, cuerdas, etc. Y que sirve para crear muy rdpidamente la
simulacién del producto o servicio y asi experimentar con clientes permitiendo obtener
retroalimentacién. Una de las razones por las cuales se defiende el prototipado en papel es

por la velocidad con la que permite aprender.

Pasos a realizar durante el experimento con clientes y usuarios-.

Se debe permitir al cliente interactuar con el prototipo, dejar que lo use, lo modifique o lo
rompa. El cliente incluso puede llegar a cambiar el prototipo o ‘desarmarlo’, lo importante
serd dejarlo interaccionar con libertad, asi incluso, puede mostrar un profundo conoci-
miento del problema. No se debe observar al prototipo, este ya estd creado, lo que se debe
observar es lo que el cliente hace con él, la principal regla a seguir es que el prototipo se ha
creado para entregarlo al cliente.

Es importante durante el experimento con prototipos:

1. Controlar el entorno en el cual se desarrollara la muestra.
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2. Mantener un principio de Pareto (regla del 80/20) entre lo que dice el cliente y lo que
se le pregunta.

3. Hacer que al cliente le resulte atractivo el prototipo y motivarlo a modificarlo con tal de
aprender.

Experimentos de reacciéon

Definicién: acciones que realizan las startups para poner a prueba sus hipétesis. Los expe-
rimentos se disefian como pruebas para validar o invalidar un supuesto.

Ya se han visto algunos tipos de experimentos que realizan las startups para aprender y va-
lidar algunas hipétesis. En cualquier experimento, lo importante no es s6lo el hecho de la
validacién de las asunciones de fe. Lo mds importante es entender por qué. Entender qué
hay detrds de cada uno de los experimentos que se va realizando de forma incremental para
acercarse a la solucién. Lo mds fundamental serd aprender del proceso, a este aprendizaje es
lo que Eric Ries llama aprendizaje validado y lo considera como uno de los cinco principios
de la metodologia.

El concepto de aprendizaje validado lleva asociada la disrupcién con las métricas cldsicas de
un nuevo proyecto emprendedor que se centraban fundamentalmente en la cifra de ventas

e introduce en un campo de nuevas métricas.

Aunque este apartado trata especificamente de los experimentos, es necesario ir un poco
mds atrds para abordar algunos conceptos bésicos que se suelen dar por supuestos pero que
son fundamentales para comprender la necesidad y la forma de hacer los experimentos en
una startup.

Es importante retomar dos conceptos, el primero de ellos tiene que ver con que las empre-
sas ya existentes trabajan sobre un modelo de negocio ya validado en el que se ha apren-
dido las cosas que funcionan y las que no. En el mundo de las empresas que funcionan,
la funcién principal es maximizar la eficiencia del modelo de negocio. En una startup, lo
que se busca es encontrar lo ‘correcto’ y este hallazgo es fruto de la realizacién de muchos

experimentos y de la toma de decisiones en muchas ocasiones equivocadas.

El fracaso es algo natural e inherente al propio proceso de bsqueda con el cual se trabaja
en una startup. El segundo concepto es que la busqueda de lo correcto es un proceso, como
consecuencia de acciones o fases sucesivas donde entra en juego el Desarrollo de Clientes
creado por Steve Blank, Los experimentos como forma de aprendizaje y de validacién del
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conjunto de hipétesis deben ser validaciones sencillas y breves. Esta es la primera regla
que todo emprendedor deberia seguir cuando vaya a disefiar experimentos en una startup.
Derivada de esta regla es donde los conceptos de Lean entendido en sentido estricto y el
principio que ‘menos es mds son aplicables y de donde parten las bases del concepto de
producto minimo viable. Esto es asi porque inicialmente no se buscan sefiales nitidas, lo
que se intenta es que mediante la iteracién y el aprendizaje estas se alcancen.

Otra regla de los experimentos es que estos no se deben hacer sin pensar, en el experimento se
buscan senales que indiquen que se estd siguiendo un buen camino, estas sefiales irdn contras-
tando las hipétesis y ayudardn a conseguir el aprendizaje validado, pero no se puede aplicar el
término ‘Hago mds y alguna tendrd que acertar’ Al contrario, al experimento se le tendrd que

dedicar tiempo para saber cémo disenarlo y asi hacer mds accesible el alcance de su objetivo.
Finalidades primarias de los experimentos-.

1. Alcanzar el aprendizaje validado.

2. Corroborar algunos supuestos (hipétesis).

Antes de abordar el disefio formal de un experimento se deben responder cuatro preguntas:
sQué se piensa aprender con el disefio y aplicacién del experimento?

En el primer instante la organizacién no sabe cémo realizard sus experimentos, ni qué cla-
se de pruebas utilizar4, lo Gnico que conoce es lo que quiere aprender. Por ejemplo, si la
organizacién maneja la hipdtesis de que “los que son ya clientes comprardn articulos de la
temporada anterior si se les ofrece un importante descuento” el experimento asociado debe
ofrecer un criterio minimo para validar sus resultados conocidos como criterio minimo de
aceptacién. Una buena formulacién seria “quiero aprender si siete de cada diez clientes de
la empresa van a comprar ropa de la temporada anterior si se les ofrece un descuento del
sesenta por ciento con respecto al precio de venta al publico”.

:Cudl es la prueba mas sencilla con posibilidad de dejar un aprendizaje validado que
se puede realizar?

El segundo de los elementos fundamentales de un experimento es la prueba y los elementos

asociados a esta. Siempre se debe aplicar la regla de que los experimentos deben ser cortos,
simples y objetivos y, por tanto, de que menos, es mds.
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Para seleccionar o disefiar la prueba més sencilla posible que refleje el menor coste de tiem-
po y otros recursos se deben buscar aquellas que permitan validar aspectos muy concretos,
o, dicho de otra manera, funcionalidades concretas o, conjuntos minimos de funcionalida-
des concretas, esto hard que sea posible aislar el aprendizaje en pequenios compartimentos
y por tanto hacerlo mds eficiente obteniendo asi mds aprendizaje validado, ademis, se
podrdn hacer mds iteraciones en un periodo de tiempo especifico. El buscar pruebas sen-
cillas no sélo optimiza los recursos que se utilizan en cada uno de los experimentos lo cual
permitird gastar menos, si no que llevan consigo ventajas que maximizan la cantidad de

aprendizaje validado obtenido.
;Con quién se realizard el experimento?

En esta pregunta, la respuesta es muy simple, pues solo se debe especificar las personas con
las que sea llevard a cabo el experimento, pueden ser clientes potenciales, socios, subordi-

nados, etc.
sQué riesgos conlleva el desarrollo del experimento?

Cuando se realiza un experimento, se pretende que los resultados obtenidos correspondan
a un maximo global y no local. Uno de los riesgos existentes es el de disefiar un ciclo de
experimento o velocidad de experimento tan corto, que lleve a la organizacién a un resul-
tado maximo local que ofrece un resultado erréneo. Minimizar este riesgo es mds arte que
técnica y depende de gran medida de la experiencia del equipo emprendedor. Otro de los
grandes riesgos que se pueden encontrar es el del sesgo de la muestra que puede conducir
a un resultado equivoco. Este riesgo se evitard cuando se trabaje previamente con la com-
posicién de la muestra con la que se realizard el experimento o bien, compensando los

posibles sesgos con varios experimentos.

La importancia de medir: métricas

Por lo general, las empresas utilizan la contabilidad para medir su objetivo principal, el cre-
cimiento. Este depende bédsicamente de la rentabilidad que se obtiene del cliente, los costes
que supone obtener dicho cliente (CAC) y la tasa de repeticién de compra.

La contabilidad dentro de una startup es distinta, pues el objetivo es demostrar que se estd

aprendiendo a construir un negocio sostenible. Eric Ries lo llama “la contabilidad de la

innovacién” y se explica en tres etapas:
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1. Usar un producto minimo viable que permita recopilar los datos reales, sobre en qué

punto se encuentra la empresa en el momento actual.
2. La startup hace todos los cambios y optimizaciones del producto.

3. La startup decide continuar con su proyecto inicial perseverando porque se estd apren-
diendo apropiadamente y por tanto hace un buen progreso, o si el equipo concluye que
necesitan cambios deben pivotar comenzando el proceso de nuevo.

Para poder llevar a cabo el proceso de contabilidad de la innovacién, del aprendizaje, y
tomar decisiones rigurosas es necesario ser capaz de medirlo (Lean Analytics, métricas).

:Qué es una métrica?

Una definicién mds o menos estdndar dice que es “un pardmetro o medida de valoracién
cuantitativa que se utiliza para medida, comparacién o seguimiento de rendimiento o
produccién”. Es decir, que una “métrica’ no es nada mds que un niimero, pero uno muy
especial, pues indica de manera cuantitativa y en principio sin equivocos que algo ha sido
medido de acuerdo a unos criterios aceptados. Las métricas funcionardn no sélo para ave-
riguar ‘nimeros o porcentajes’, sino también recurrencias. Por ejemplo, cudntos nuevos
usuarios nuevos llegan por dia o por mes, pero mds concretamente cudntos llegan en un
dia festivo, por ejemplo. Entender los histéricos, creard tendencias a futuro. Una métrica
es un dato que importa, pues medir, se puede medir lo que sea, no existen limitantes para
medir y en ese principio estd su gran utilidad.

A lahora de medir, es fundamental saber qué métricas serdn las mds importantes para el de-
venir de la empresa. En este punto, entre en juego el concepto de KPI (“Key Performance
Indicators” o Indicadores Clave de Rendimiento) Estas son métricas con un valor claro e
inequivoco de negocio que ayudan a identificar el rendimiento de una determinada accién
o estrategia. En un entorno de constante cambio, es necesario que se creen comparaciones
periddicas con los resultados que se estin obteniendo, esto permitird averiguar si se estd
yendo por el camino correcto o si es que existen desviaciones negativas. Si no se estdn ob-
teniendo los resultados esperados los KPIs permitirdn darse cuenta de ello.

Caracteristicas de los KPI:

- Son medibles. Los KPI son métricas, por lo tanto, pueden ser medibles en unidades.
- Son cuantificables. Si se puede medir, se podrd cuantificar.
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- Son especificos. Se centran en un tnico aspecto a medir.

- Son temporales. Se utilizan periédicamente con el propésito de mostrar una progresion.

- Se crean en base a factores relevantes. Los KPI medirdn unicamente aquellos factores
que sean relevantes en la startup.

Para crear un KPI, lo primero es dejar de intentar de medirlo todo, existirin métricas
irrelevantes que no aportardn nada al proyecto, después se debe contestar las siguientes
preguntas:

1. ;Qué se va a medir? Se medirdn datos que aporten valor, si estos no aportan valor, medir
no valdrd para nada, ademds, lo que se vaya a medir debe de estar alineado con el plan de
negocio, pues si no, solo creard confusiones.

2. ;Por qué se medird tal dato? Para crear un histérico que muestre las tendencias a la me-
jora o al fallo.

3. ;Realizard el seguimiento de los resultados uno de los objetivos? Se pueden establecer
micro objetivos para alcanzarlos periédicamente, asi al final se tendrd una especie de em-
budo de conversidn.

4. ;Es un factor clave para la organizacién? Serdn claves solo si estos servirdn para tomar

decisiones, los KPIs no se hacen por amor al arte, se hacen para mejorar.

5. ¢Quién supervisard tal métrica? Realmente este punto no importa mucho, solo cabe de-

cir que quien la supervisard debera estar gestionando constantemente su evolucién.

6. ;Con qué periodicidad se supervisard el indicador de gestién? Dependerd de la magnitud del
proyecto, se puede hacer dos dias o cada mes, todo ird de acuerdoal tipo de emprendimiento.

Cada modelo de negocio y cada tipo de producto requiere un servicio de métricas dife-
rente. El objetivo de los negocios es que los clientes compren un producto o un servicio y
esto implica seguir la ruta de los pasos que sigue el cliente hasta que genera ingresos para la
startup. Una forma muy préctica de seguir esta ruta es el embudo de conversién, definido
por las métricas piratas acufiadas por Dave McClure. Se definen asi porque las iniciales de
los cinco bloques del embudo en inglés son: AARRR (acquisition, activation, retention,

referral, revenue), como el supuesto berrido de un pirata.
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Tabla 3. Embudo de conversién.

:Coémo te encuentras

con los usuarios?

;Tienen los usuarios
una primera experien-

cia buena?

¢<Los usuarios

vuelven?

;Ganas dinero?

s Te recomiendadn tus

usuarios?

>

>

ADQUISICION

ACTIVACION

RETENCION

INGRESOS

REFERENCIAS

Elaboracién propia.
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De forma prictica, el embudo de las métricas piratas seguiria la siguiente secuencia:

Adquisicion. En esta fase inicial las métricas han de responder a la pregunta de cémo llega
la gente a tu producto o servicio. Para ello, hay métricas estindar como el ndmero de visi-
tas, el nimero de visitantes tnicos, de dénde vienen, cudntos de ellos navegan por la web
o producto y cudntos llegan y se van, etc.

Activacion. Se trata de convertir a un potencial interesado en un cliente potencial. Mide
el porcentaje de potenciales interesados que han hecho la accién necesaria para convertirse
en cliente potencial, miden la adherencia del producto, cémo de atractivo es: tiempo por
visita, tiempo por pdgina, cudntos clics, el nimero de registros, etc. Por ejemplo, rellenar
un formulario, darse de alta en una plataforma o registrarse en una app. Indica la capacidad
de despertar interés en el interesado para que vuelva a contactarnos. Estd muy relacionada
con la experiencia que haya tenido, y se calcula dividiendo los usuarios que se consideran
activados, es decir, los que descargaron la app, entre los usuarios adquiridos.

Retencion. Por decirlo coloquialmente, se trata de, decir, si el usuario ya ha enganchado
sPor qué no hacer que se quede un rato? El siguiente paso es hacer que vuelvan, en esta
métrica se medird cudntos usuarios vuelven, cudntas veces, y si se comportan igual que con
otro producto o servicio. Esta es la métrica mds complicada pues es necesario entender el

porqué de la fidelidad del cliente.

Referencia. Esta métrica indica el nimero de clientes que nos vienen por recomendacién o
por ‘viralidad’ (viralidad generalmente se refiere a campanas de promocién del producto).
Usualmente el cliente referido no tiene un coste y eso influye directamente en la disminu-

cién del coste de adquisicién de clientes.

Ingresos (conversidn). Este indicador permite saber a qué porcentaje de clientes se ha
conseguido vender, del total del pablico al que se ha logrado interesar. Es una métrica muy
importante porque le permite al emprendedor conocer si es capaz de monetizar y por tanto
rentabilizar su modelo de negocio. Para calcular el porcentaje de conversién se debe dividir

el nimero de clientes convertidos, que han comprado, entre los clientes adquiridos.
Algunas conclusiones del modelo AARRR de métricas piratas:
e Medir desde el primer dia es fundamental, se debe recordar que en la startup se trata

de validar cada iteracién con datos que avalen o rechacen las hipétesis, los datos y las

experiencias servirdn en conjunto.
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e Se deben analizar solo unas cuantas métricas que sean de gran importancia para enten-
der como estd yendo el negocio.

o Realizar andlisis de cohorte. Esto significa segmentar a los usuarios por fecha de regis-
tro, fecha de activacién, regién si es un servicio informatico, etc. Todo lo que sea nece-
sario para tomar decisiones realistas.

* Segun Eric Ries, se pueden encontrar tres caracteristicas de gran importancia para las
métricas, él las define como: “el valor de las tres A: accionable, accesible y auditable”
(Ries E. 2012.)

.

Accionable: Ash Maurya, creador de Lean Canvas, las define como: “Las que permiten

vincular los resultados observados con acciones especificas y repetitivas. Lo importante es

que se haga algo basidndose en los datos que se recopilan. Como se ve, las métricas accio-
nables deben demostrar la relacién causa-efecto. Muchos emprendedores estdn encantados
porque reciben miles de “me gusta” en su red social, les hace sentir muy bien, sin embargo,
no reciben apenas solicitudes de su producto, es lo que denomina “métricas vanidosas”,
son ficiles de monitorizar, pero no ofrecen informacién adecuada para mejorar la estrategia
o tomar decisiones. Una métrica accionable es por ejemplo la tasa de rebote de un portal
web. Si se ve que la mayoria de los usuarios abandonan el sitio web, sin interactuar con él,
es decir, la tasa de rebote es muy alta, eso querrd decir que se necesita mejorar el disefio de
la pdgina, o cambiar las palabras clave que reflejen con mayor precisién el contenido de
la pagina, o cualquier otra decisién oportuna. Hay un efecto, que es la tasa de rebote y la
métrica tiene que generar una accion que corrija la causa que estad generando, en este caso,

la tasa de rebote.

Accesible. Deben ser entendibles para que todo el mundo las entienda, esto se logra ha-
ciendo los informes simples. Las métricas deben servir para que el equipo que integra la
startup entienda los objetos comunes y sepa cémo medirlos. Tienen que tener una relacién

con las personas y sus acciones para que se entiendan rdpidamente de un vistazo.

Auditable: los datos, ademds, deben de ser creibles, usando informes cuyos mecanismos

no sean complejos.

Una de las criticas que se le hace a Lean Startup es que estd demasiado dirigido por los da-
tos. Estos datos se deben utilizar como una herramienta, pero no se debe depender de ellos.
Se trata de crear empresas informadas por los datos en lugar de dirigidas por los datos y en

este sentido es importante centrarse en las métricas verdaderamente importantes.

No hay una métrica concreta que se tenga que seguir desde la concepcién de la idea del

negocio, ya que en cada momento se pondrd el foco en una métrica a la que se le concede-

115



LA FILOSOFIA DEL EMPRENDEDOR EXITOSO

r4 més importancia. En el mundo de los datos, los expertos aconsejan elegir una métrica
clave para el momento en el que se encuentre la startup y a esa métrica la bautizan como
“UMVI, la tnica métrica que verdaderamente importa”. Esa serd la métrica que ayude a
encontrar el producto correcto y el hueco de mercado antes de que se acabe el dinero.

Cabe concluir que medir, es uno de los 3 ejes sobre los que gira la Metodologia Lean Star-
tup. No es posible tomar decisiones acertadas sin contar con los datos apropiados, sobre
todo en un ciclo que gira en un corto periodo de tiempo y que desemboca en un aprendi-
zaje que tiene la misién de impulsar la iteracién del producto o servicio ya sea pivotando
o perseverando.

Motores de escalabilidad del modelo de negocio

Crear una startup es una tarea dificil que a menudo se tiene que desarrollar en la mayor
de las incertidumbres, sin tener demasiado claro cudl es el camino correcto y sin saber si lo
que se desarrolla tiene sentido. Uno de los aspectos mds complicados de todo el proceso es
el del crecimiento. A menudo la mayoria de los creadores de startups lo relegan a fases mds
tardias, cuando hayan adquirido suficiente traccién, lo que conlleva un gran riesgo y es un
peligroso error. Porque la clave del éxito de cualquier startup y lo que la define es, precisa-
mente el crecimiento, lo que implica haber desarrollado una manera sostenible y escalable

para conseguir nuevos clientes.

La peor nocién que puede tener una persona sobre una startup, es que el crecimiento
simplemente sucede, que de repente se da con una funcionalidad “clave” por casualidad y
eso atrae a cientos de clientes de golpe automdticamente. Esta creencia lleva al individuo a
querer crecer a golpes, de forma reactiva y sin saber muy bien lo que hace. A ir probando
sin una estrategia clara y con mayor o menos éxito diferentes acciones de marketing, pu-
blicidad, procesos virales, etc., lo que lo conduce a cometer el peor fallo que puede hacer
dirigiendo una startup, tirar a la basura el escaso tiempo y recursos con los que se cuenta y

que se podrian haber aprovechado de una forma mds productiva.

Lo primero que se debe comprender es que el crecimiento sucede de una forma bastante

alineada con diferentes fases de una startup:

1. Encaje problema-solucién: En esta fase el objetivo no es en absoluto el crecimiento
sino el aprendizaje, y por tanto el individuo se debe centrar en su proceso de adquisicién
de clientes para conseguir early adopters, gente que no sélo va a usar el producto, sino que
va a implicarse con la organizacién y ayudard a mejorarla. Esos primeros 10/100/1,000

usuarios son clave ya que no sélo servirdn en esta fase, sino que durante los pasos poste-
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riores ayudardn a la institucién a crecer y seguir evolucionando el producto (aunque su
protagonismo serd obviamente inferior, ya que si se construye para ellos el mercado serd
mds pequeno).

2. Encaje producto-mercado: La mitica fase que todos los emprendedores esperan ansio-
sos, en la que las cosas empiezan a suceder. Hasta este momento los procesos de adquisi-
cién de usuario no tenfan por qué ser escalables, pero el encaje producto-mercado marca el
cambio de este enfoque. Es en esta fase cuando el crecimiento debe empezar a preocupar a
la organizacién, y es donde ya deberia haber comprendido cuales son los aspectos clave del
producto... y, sobre todo, donde la demanda ya se debe haber hecho presente. Es ahora
cuando las ventajas de haber definido y preparado las estrategias de crecimiento se ponen
en valor.

3. Escalado: Una vez conseguido el encaje producto mercado resulta absolutamente clave
pisar el acelerador del crecimiento y escalar toda la empresa, lo que implica no sélo escalar
los procesos internos y de producto de la empresa, sino, sobre todo, los procesos de adqui-
sicién de clientes. En esta fase es cuando se debe poner en valor los motores de crecimiento
de la startup y trabajar en paralelo con el producto para intentar alcanzar un hiper-creci-

miento escalable, que es lo que realmente define a una startup.

Para poder disefiar una estrategia de crecimiento correctamente, no se puede esperar a lle-
gar al encaje producto-mercado (serd demasiado tarde con toda probabilidad), por lo que
se debe empezar a trabajarlas (mds no aplicarlas) antes. El motivo es que el crecimiento, al
contrario de lo que opina mucha gente, no sélo tiene que ver con usar una serie de tdcticas

de marketing mds o menos creativas, sino que involucra todas las 4reas de la startup:

* Operaciones: El disefar para el crecimiento supone el que los procesos de la startup
deberfan ser lo mds escalable posibles... lo que implica un trabajo constante y claro en
pasar de un modelo de procesos poco escalable (durante el encaje problema-solucién) a
un modelo de trabajo escalable, adaptable y sencillo (a partir del encaje producto-mer-
cado)

* Producto: Para conseguir un crecimiento sostenible y escalable es imprescindible enten-
der perfectamente cuales son los aspectos de producto claves para cada grupo de usua-
rios, y trabajar posteriormente para identificar y aprovechar las palancas de crecimiento
de dichas funcionalidades o caracteristicas.

* Marketing: El disefiar una estrategia de crecimiento a nivel de marketing es mucho
mds que hacer un video simpdtico de un gatito y esperar que sea viral. Implica grandes
dosis de métricas, conocimiento de cliente y, sobre todo, de estrategia. ... ya que en caso

contrario acabarfamos cayendo en ese crecimiento a golpes y sin rumbo.
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En resumen, el crecimiento no es algo que sucede fortuitamente gracias a un articulo en
una pdgina web o una revista, sino que deberia ser el fruto de un trabajo en comun y bien
pensado, guiado por métricas y no por la intuicién.

Motores de crecimiento: ;qué son y como funcionan?

Una de las claves para que la organizacién sea capaz de disefiar una buena estrategia de
crecimiento es que esta comprenda perfectamente cudl es el vector principal de crecimiento
del negocio, lo que se ha denominado el “motor de crecimiento”.

Se denomina motor porque se trata de algo predecible y escalable que permite un creci-
miento sostenible. La variedad de motores existentes no debe ser un atractivo, ya que la
realidad es que una startup raramente tiene la capacidad para trabajar en profundidad con
mds de uno, por lo que se debe elegir cuidadosamente al mds apropiado. El motor de cre-
cimiento se apalanca sobre el siguiente hilo conductor: para ser capaces de crecer, primero
hay que ser capaces de medir y en funcién de las medidas obtenidas aprender para ajustar
mejor el motor de crecimiento. El motor de crecimiento puede cambiar con el tiempo para
adaptarse mejor.

Algunos motores de crecimiento:
1. Motor de crecimiento pagado.

sCémo funciona? El motor de crecimiento pagado es uno de los mis sencillos de com-
prender, y con diferencia el mds habitual. Su funcionamiento es enormemente sencillo:
implica que para atraer clientes y crecer se tendrd que pagar, ya sea realizando acciones de
publicidad en diversos medios, desplegando una fuerza comercial o pagando campanas de
marketing. Es decir, se trata de un motor de crecimiento en el que se pagard una cantidad

determinada para atraer un cliente.

sEn qué modelos de negocio tiene sentido? En modelos donde sea predecible y trazable
el coste de captacién de clientes, es decir, donde se pueda conocer la efectividad de dis-
tintas acciones y prever el margen que un cliente dejard a lo largo de toda su relacién con
la startup. Es el mas utilizado (ya que posiblemente aplique al 90% de todos los modelos
de negocio, y con diferencia es el mds usado en modelos de negocio tradicionales), pero
realmente sélo es efectivo en la medida que la organizacién sea capaz de diferenciarse y de
hacer que el cliente este mds interesado en su producto que en el de la competencia, pues

si no, se terminard todo el margen tratando de atraer clientes.
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sQué se debe medir? Este modelo es sumamente dependiente de las métricas, ya que la cla-
ve del crecimiento en este motor es incrementar la ‘distancia’ entre el dinero que se utiliza
en adquirir un cliente y al margen bruto obtenido del mismo cliente. Mientras el margen
que se obtenga del cliente sea superior al dinero que ha costado atraerlo, se estard escalando
e ird todo bien. Para poder comprender este motor, es necesario definir dos conceptos:

Costo de adquisicién de clientes (CAC): Es el cociente que resulta de la inversién en cap-
tacién, ventas y marketing durante un periodo dado, entre el nimero de clientes consegui-
dos durante el mismo periodo de tiempo.

Valor del ciclo de vida de los clientes (CLTV): El valor del ciclo de vida del cliente (o
Customer lifetime value) es un dato que pretende capturar todos los ingresos que es capaz
de generar un nuevo cliente durante su ciclo de vida de relacién con la compania (algo
que depende de cada modelo de negocio). Dicho de otra forma, supone imputarle a cada
cliente de antemano todo el margen bruto que va a generar para la empresa en el momento
que se adquiere, algo interesante porque nos da una perspectiva del valor real de un cliente
(no es lo mismo un cliente que nos deja un margen bruto de 100 USD y sélo va a comprar
una vez que un cliente que nos deja 10 USD de margen bruto al mes pero que estard con
la organizacién al menos 12 meses).

El cociente de crecimiento a través del motor de crecimiento pagado serd el resultado de

dividir el valor del ciclo de vida del cliente (CLTV) entre el coste de adquisicién del mismo

cliente (CAC).

sQué enfoque se le debe dar a este motor de crecimiento? La clave de este modelo es preci-
samente el cociente de crecimiento, y por lo tanto para poder aumentar la “velocidad” de
crecimiento se debe actuar sobre el numerador (valor del ciclo de vida del cliente, CLTV)
o sobre el denominador (coste de adquisicién, AC).Es decir, para aumentar el CLTV se
debe trabajar en el producto de forma intensa para que se mejore lo suficiente y asi hacer
que los clientes quieran pagar mis (incrementar precio=mejorar margen bruto), utilizarlo
mds a menudo/estar mds tiempo con la organizacién (recurrencia) o mejorar los procesos y
disminuir los costes director (lo que mejorard el margen bruto). En resumen, si se trabaja
sobre el numerador el objetivo debe ser generar mds valor de cada cliente a la vez que se
optimizan los procesos. También se puede trabajar sobre el denominador disminuyendo
los costes de captacién por cliente... lo que implica, o ser capaz de mejorar la eficiencia
(captar més clientes con el mismo gasto), o aumentar el gasto captando mds clientes. En
resumen, la clave del motor de crecimiento pagado es aumentar el cociente de crecimiento

y la “distancia” entre lo que cuesta atraer un cliente y el valor que se le obtiene.
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2. Motor de crecimiento viral.

;Cémo funciona? Se trata de modelos en los que son los propios usuarios los que se encar-
gan de atraer nuevos usuarios, es decir, es la implementacién de la tradicional estrategia de
captacién “de boca en boca” donde idealmente el esfuerzo de crecimiento pagado es cerca-
no a cero. Son modelos basados en efectos de red (cuantos mds usuarios/clientes tenemos
mds rdpido crece el modelo) y en los que la clave estd en la interaccién entre los usuarios y
donde es basico que al menos cada cliente nos traiga a un cliente nuevo.

sEn qué modelos de negocio tiene sentido?Es de uso habitual en negocios donde el volu-
men de usuarios es factor determinante de su capacidad de monetizacién, como las redes
sociales (Facebook, Google, etc.), aplicaciones P2P (peer to peer), etc. Se trata de modelos
donde exista un beneficio claro para los usuarios existentes por atraer a nuevos usuarios
(porque asi pueden replicar su grafo social, pues obtienen beneficios dado que se pueden
comunicar...etc.). El crecimiento puede suceder de distintas formas, pero suele ser un
efecto colateral del uso del producto, y habitualmente se divide en dos tipos de viralidad:

Explicita: Los usuarios de la plataforma toman alguna accién concreta y clara (ficilmente

medible) para atraer a nuevos usuarios (invitaciones, por ejemplo).

Implicita: El propio uso de la plataforma genera un cierto grado de visibilidad que poten-
cialmente podria atraer a nuevos usuarios (comentarios, redes sociales, etc.). Es una estra-

tegia mds complicada de medir y encontrar relaciones causa-efecto.

Este motor de crecimiento es con diferencia el mas complicado de utilizar y da frutos en

contadisimas excepciones, si no funciona la organizacién tendrd que optar por algin otro.

sQué se desea medir? La medida clave de estos modelos es el famoso coeficiente viral o k-factor,
una métrica que indica cudntos usuarios nuevos atrae un usuario existente. La mayor parte de
la gente, cuando se dedica a medir la viralidad tinicamente mide aspectos relacionados directa-
mente con su ego como el nimero de invitaciones enviadas, el nimero de comparticiones del
contenido en la red social de turno o las visualizaciones de un video, pero ;y el proceso de virali-
zacién que subyace? Ahi es donde estd el elemento clave a medir. Normalmente es algo mds facil
de gestionar modelos de negocio basados en la tecnologfa. No porque no exista la viralidad en
modelos de negocio “fisicos” o porque no se pueda medir, sino porque el proceso resulta mucho
més complicado, dado que falta un factor clave: la trazabilidad (y que hay que utilizar ticticas
més complejas para implementarlas como afiliacién o bonos, descuentos, por invitacién, etc.) El
coeficiente viral o K-factor (segun Jeremy Liew) es la capacidad de crecimiento viral de un sitio,

y mide el nimero medio de usuarios nuevos que es capaz de traer un usuario actual.
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3. Motor de crecimiento pegajoso.
;Cémo funciona?

Son modelos en los que la base del modelo no es conseguir muchos usuarios sino potenciar
de forma agresiva el uso y evolucién de los usuarios a lo largo del embudo, sobre todo ponien-
do foco en la fase de retencién, o dicho de otra forma: son modelos donde la clave es que los
clientes se vuelven “adictos” al uso del producto, de forma que cuanto mds vuelve un cliente
y mayor es su interaccién con el producto, mds grande es el valor que se obtiene de él. Los
motores de crecimiento “pegajosos’, como su propio nombre indica, son modelos donde el
esfuerzo debe ir encaminado a “empujar” al cliente a lo largo del embudo, con el objetivo de
convertir al cliente ocasional en cliente recurrente. Este tipo de motor es uno de los menos
usados y comprendidos, a pesar de tratarse de uno de los mds interesantes, y donde la clave no
es conseguir muchos clientes sino hacer que los clientes existentes cada vez consuman mis.

sEn qué tipo de modelos de negocio tiene sentido?

Su uso es muy habitual en modelos de negocio freemium, o en cualquier otro modelo
donde a partir de un determinado momento/interaccién el usuario necesita pasar a un
nivel exclusivo que solo se consigue pagando, aunque también se utiliza en modelos adya-
centes al freemium como por ejemplo en la venta de articulos virtuales tales como cursos
de lenguaje, en los que las primeras lecciones son gratuitas, pero si el cliente quiere seguir

aprendiendo tendrd que pagar por esa caracteristica.
;Qué se mide en este motor de crecimiento?

No se trata de modelos donde la clave es conseguir el maximo ntiimero de clientes (adqui-
sicién -aunque el crecimiento siempre es bueno-.), sino motores de crecimiento donde la
clave es que la tasa de captacién de nuevos usuarios sea superior a la de pérdida de usua-
rios, o lo que es lo mismo, donde al menos se mantengan los usuarios actuales de la pla-
taforma pero que cada vez se “expriman” y se les haga volver. Los modelos de negocio que
presentan un motor de crecimiento pegajoso son aquellos donde gran parte del esfuerzo
de producto y operaciones de la startup deben ir encaminados a “empujar” a los clientes a
lo largo del embudo de conversién, volviendo mis “pegajoso” el producto y poco a poco
pero inexorablemente conduciéndolos a la fase de monetizacién, con la belleza de saber
que un usuario que ha monetizado puede hacerlo de nuevo otra vez en breve (depende de
las caracteristicas del modelo, claro). El factor clave en el que la organizacién debe poner
el foco es en incrementar el uso de la plataforma, asi que debe potenciar que los clientes

vuelvan periédicamente (con estrategias de email marketing, por ejemplo), que cada dia
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pasen mds tiempo interaccionando con el producto (experiencia de cliente) y que saquen
mucho valor de su uso, ya que todo ello mejorard la retencién y la recurrencia. Ademds,
cuanto mis usa el producto el cliente més barreras de salida se genera a si mismo y mds

costes para usar otra alternativa.
Estrategia de pivotar

En la actualidad, es muy frecuente escuchar la palabra pivotar en el mundo del emprendi-
miento. Popularmente se asocia la misma al deporte del baloncesto, donde el jugador que
pivota, lo que hace es girar sobre un pie fijo en el suelo para proteger la pelota de la accién
de los contrarios, buscando una posicién segura, para ceder la pelota al companero.

Para contextualizarlo en términos de emprendimiento, una vez mds, debemos acudir a los
padres del Lean Startup. Todos los elementos que se han desarrollado hasta el momento
como aspectos importantes dentro de la Metodologia Lean Startup (establecer hipétesis,
crear un PMV, medirlo y aprender de ello), tienen sentido en cuanto responden a la si-
guiente pregunta: ;Estamos haciendo progresos suficientes como para creer que nuestra
hipétesis sea correcta o debemos hacer algtin cambio importante? Este cambio segtin Eric
Ries, se llama pivote, “una correccién estructurada diseniada para probar una nueva hipéte-
sis basica sobre el producto, la estrategia y el motor de crecimiento”, y prosigue, “un pivote
requiere que se mantenga un pie anclado en lo que se ha aprendido hasta el momento,
mientras se hace un cambio fundamental en la estrategia para buscar un mayor aprendizaje
validado”. Steve Blank, por su parte, para explicar lo que es un pivote recurre al lienzo del
Modelo de Negocio de Osterwalder y Pigneur, ya aludido y explica el significado de pivote
como una modificacién significativa de uno o varios componentes del mismo. Un pivote,
comenta Blank, no es solo cambiar un producto, un pivote significa una modificacién de
cualquiera de los factores del modelo de negocio: la propuesta de valor, la generacién de
ingresos, el canal, la segmentacién o cualquiera de los componentes del lienzo Canvas.

Cuando se inicia el negocio, se parte de una serie de hip6tesis, que se tienen que ir confir-
mando y lo mds probable que algunas de estas suposiciones sean equivocadas por lo que se
tiene que proceder a cambiar dichas hipétesis. Por lo tanto, se pivota como consecuencia
de un aprendizaje en el que el emprendedor se da cuenta de que tiene que darle un nuevo
giro a su negocio si no quiere quedarse estancado consumiendo recursos, mientras el nego-

cio corre el peligro de no crecer o morir.

El objetivo de pivotar es corregir el rumbo de la organizacién. Esta accidn, es algo que
siempre ha hecho, tal vez de forma intuitiva, pero siempre han existido emprendedores
que se han dado cuenta que, para tener éxito, debian replantearse la visién de su negocio y

proyectar cambios sustanciales para mantener la viabilidad del modelo de negocio. Cuan-
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do se pivota mediante la metodologia Lean Startup, el fracaso es ‘menos brusco’, pues esta
estrategia se centra en la aceptacién del fallo como un proceso inherente al aprendizaje.
Aunque el emprendedor posea herramientas que le ayuden a tomar la decisién de pivotar,
resulta muy duro para este tener que replantear todo lo que ha venido haciendo para buscar
una nueva alternativa, por eso, una buena alternativa es saber pivotar solamente cuando sea

necesario y rescatar lo aprendido.
:Cudndo pivotar?

1. No se conoce suficientemente al cliente. Cuando el emprendedor no sabe lo necesario
para establecer una relacién con el cliente, es evidente que se le estard ofreciendo algo que
posiblemente, no sea una férmula apropiada para resolver su problema porque o bien, la
solucién no es la correcta, o porque ya existen demasiadas soluciones.

2. La visién del emprendedor no es valorada por el cliente. Cuando se construye algo que
supuestamente es muy interesante pero el cliente no lo valora, es obvio que no estard dis-
puesto a pagar por ello.

3. El cliente no es el esperado. Cuando se lanza una startup, es mds importante buscar
clientes para el producto que productos para el cliente. Lo importante hoy dia no es tanto
la creacién de un producto, sino la garantia que ese producto vaya a ser demandado.

A modo de conclusién y citando a Eric Ries: “Seguir el método Lean Startup, es lo que
hace resistente a los errores a las empresas: si tomamos la direccién equivocada, tenemos
las herramientas necesarias para darnos cuenta de ello y la agilidad necesaria para encon-
trar otro camino”. Lo mds importante para pivotar es haber aprendido a tiempo, usando el

minimo de recursos para asi poder repetir el proceso con una experiencia.

Se podrian citar innumerables casos en los que una organizacién utilizé un pivotaje, pero
prefiero dos en especifico pues son universalmente conocidos, y sin el pivotaje, no serian

lo que son ahora:

Instagram. Todos conocen esta famosa red social conocida como la App del mil-millén de
délares, en un principio esta aplicacién era muy parecida a lo que hoy es Foursquare, se
podia hacer check en diferentes localizaciones, ganar puntos y compartir fotos dentro de
la app, los fundadores se dieron cuenta de que el éxito de la app estaba precisamente en la
parte de compartir fotografias, asi que hicieron un cambio de estrategia en su modelo de

negocio y la convirtieron en una red social para compartir momentos.
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PayPal. Uno de los servicios de intermediacién, mds convenientes y fiables para transferir
dinero online, que utilizan millones de usuarios en sus compras en la red, fue fundado
inicialmente bajo el nombre de Confinity. En principio era un servicio para transferencias
de dinero via PDA (Agendas electrénicas), pero supieron pivotar hacia el pago en la web,

lo que supuso un crecimiento meteérico en su negocio.
Conclusiones a Lean Startup

Lean Startup se trata de un gran método para comenzar un proyecto, es ampliamente re-
comendado, pero como todas las cosas que se ponen de moda necesita una reflexién y no
solo sobre sus magnificas ventajas, sino también sobre algunos problemas que se pueden
encontrar.

La forma de divulgar Lean Startup es un tanto particular, se muestran ejemplos y se gene-
ran expectativas que muchas veces no corresponden con la realidad de muchos emprende-
dores. Este punto realmente no es una objecién como tal, pues pasa con todos los métodos
que hacen mds prictica la tarea de emprender con solo una idea. Quiz4 el mayor punto en
contra de cémo se divulga Lean Startup, es que este se transmite con una apariencia dema-
siado tedrica provocando en el individuo que se propone a aprender de este método, un
efecto contraproducente, viéndolo como algo que requiere de mucho estudio para empezar
a ponerlo en préctica. Por supuesto que el conocimiento nunca viene mal, pero se debe

aplicar para que genere beneficios.

Esto no se ha comentado anteriormente, y aunque no es de relevancia, es necesario tener
un minimo de conocimiento en que Lean Startup estd mds enfocado hacia emprendimien-
tos digitales, aunque es aplicable a emprendimientos fisicos, crear el producto minimo
viable de una cafeteria o un restaurante es algo mucho mdis complicado. Cuando es un
producto artesanal, crear el PMV puede ser sencillo, pero como sea industrial se pone
mucho mds complicado, caro y poco “pivotable”. En estos casos no quedard de otra que
ponerle imaginacién al asunto y obsesionarse con probar los menores gastos posibles y con
el foco claro de conseguir retroalimentacién, y de ser un posible un primer early adopter

que pruebe la idea.
Objeciones a Lean Startup-.

La principal ‘pega’ es que Lean Startup deja muchas dreas relativamente importantes sin
abordarlas. El ejemplo mds claro es el equipo, en todo emprendimiento es fundamental la
creacién y consolidacién del grupo inicial de la empresa, fundadores y primeros emplea-

dos, este método aunado con las constantes decisiones a tomar no ayuda a ello. Otras me-
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todologias apuntan hacia ese tema, como Scrum, pero no han demostrado ser lo suficien-
temente dgiles y eficaces como Lean Startup. Otra drea que no cubre esta metodologia es
la de gestién burocrdtica, pues centra los esfuerzos en el cliente no en procesos de gestién.
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