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Introducción
Este módulo describe, desde un punto de vista práctico cómo aplicar la metodología Lean Startup: una metodología aplicable en un nuevo negocio – empresa de nueva creación, que se basa en reducir el tiempo de los ciclos de desarrollo de productos / servicios. Para ello se combina “los experimentos” basados en hipótesis (que se quieren testear en el mercado, de forma que se mida el progreso), el lanzamiento de productos iterativos para tener retroalimentación del cliente (rápida, directa y real) y el aprendizaje validado para medir cuánto se ha aprendido.
Lean Startup intenta resolver el “círculo vicioso” que sufren muchos emprendedores: elaboran un plan de negocio (ver MÓDULO 5), consiguen la financiación que necesitan, desarrollan el producto / servicio y lo lanzan. Ese es el 1º momento en el que tienen la retroalimentación del cliente, y puede que ya demasiado tarde, se dan cuenta de que las hipótesis de las que partían no eran válidas (el producto / servicio no se adapta al mercado, o no necesita muchas de las características que han desarrollado para él…) pero ya es tarde para evitar el fracaso y la frustración en el lanzamiento de su nueva empresa. Se ha caído en el error de centrarse en la ejecución del producto sin haber validado las hipótesis, y todo ello ha consumido muchos recursos.
Por el contrario, Lean Startup procura que el emprendedor aprenda rápidamente, invirtiendo los mínimos recursos: propone que, antes de crear la nueva empresa, se lance un “experimento” (producto / servicio con las características mínimas para que sea “usable”) que permita encontrar un negocio emergente viable. El “experimento” proporciona al emprendedor la información y datos, así como el aprendizaje práctico necesario para validar (o no) sus hipótesis de partida. Una vez comprobado que el negocio emergente es viable, ya se puede crear la nueva empresa con garantías de éxito.

RELACIÓN DE ESTE MÓDULOS CON OTROS MÓDULOS DEL ITINERARIO
	
[image: ]




 


	[image: ]
	PROYECTO: AULAS DE EMPRENDIMIENTO
PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA PARA EMPRENDEDORES
MÓDULO 7: LEAN STARTUP




24 de enero de 20XX                                                                                                                                                  1

FEFCL – ed 1 / septiembre 20216

1. [bookmark: _Toc83644648]EL CICLO METODOLÓGICO DE LEAN STARTUP
Lean startup parte del supuesto de que el éxito de una nueva empresa no es “la idea genial”, ni “estar en el lugar correcto en el momento adecuado”, sino que se puede diseñar siguiendo un proceso concreto. Su fundamento es elaborar el producto / prestar el servicio que el cliente necesita Y por el que está dispuesto a pagar, empleando la mínima cantidad de recursos:
	1
	Crear valor para el cliente, entregándole lo que realmente demanda, eliminando todo lo que no aporte valor (todo “desperdicio” – “muda”).
	Esta base proviene de la metodología “Lean manufacturing”

	2
	Desarrollar el producto/ servicio desde el punto de vista del cliente / con el cliente, validándolo con él y, merced a ese contacto directo, aprendiendo continuamente.
	Estas bases provienen de las metodologías “Agile” para la gestión de proyectos y de “Desarrollo de clientes”

	3
	Desarrollar el producto / servicio de una forma ágil, flexible e iterativa, de forma que vaya incorporando nuevas funcionalidades a medida que su desarrollo progresa.
	


Para conseguirlo, Lean Startup propone el siguiente circuito de tres fases, a ejecutar lo más rápidamente posible y con la mínima inversión necesaria:
	CREAR
	En el arranque de una empresa de nueva creación no se tiene la información / datos necesarios para crear un producto / servicio adecuado a las necesidades / expectativas del cliente - consumidor.
Lo más eficiente es crear un PMV - producto mínimo viable: una primera “versión usable” del producto / servicio, con las funcionalidades mínimas (basadas en las hipótesis y suposiciones de partida sobre el producto y el comportamiento del mercado del emprendedor), que permita recoger la máxima cantidad de aprendizaje validado / lecciones aprendidas de su uso real por los clientes - consumidores.

	MEDIR
	Medir cómo responden los clientes - consumidores y a partir del análisis de resultados, tomar decisiones.

	APRENDER
	Aprender si el nuevo negocio es viable, y seguir perseverando o de lo contrario, pivotar, es decir, reajustar sustancialmente las ideas que no están funcionando.


El circuito crear-medir-aprender es el núcleo central de la metodología Lean startup. Se recomienda lanzar la nueva idea de negocio a través de este circuito ágil, ejecutándolo tantas veces sea necesario y lo más rápidamente posible: el emprendedor concreta sus hipótesis, y las va validando con un experimento – PMV. El PMV le permite conocer con la mínima inversión si el producto / servicio que está desarrollando tiene aceptación en el mercado. Si es así, va incrementando sus funcionalidades, incorporando las nuevas a las siguientes versiones del PMV (ITERAR). Si el PMV no tiene aceptación en el mercado, da un nuevo enfoque al negocio (PIVOTAR).
	




FASES QUE ATRAVIESA UNA STARTUP
El objetivo de una startup (fase previa a la creación formal de la nueva empresa) es averiguar tan rápido como sea posible “qué hay que producir” (porque los clientes lo quieren y están dispuestos a pagarlo). La startup es un experimento que no responde a la pregunta ¿puede crearse este producto / restarse ese servicio?, sino que responde a la pregunta ¿debería crearse este producto / prestarse ese servicio?. La startup es, por tanto, “una organización temporal en busca de un modelo de negocio rentable, escalable y que puede repetirse”.
Una empresa ya consolidada ejecuta su modelo de negocio conociendo las necesidades y expectativas del cliente y las características que le demandan a sus productos / servicios. Una startup se encuentra en “modo experimentación”, debe ir validando sus hipótesis de partida y aprendiendo de los resultados obtenidos para buscar un modelo de negocio escalable y rentable.
	


	FASE 1: AJUSTAR PROBLEMA / SOLUCIÓN
	Averiguar si realmente existe un problema / una necesidad que merece la pena ser solucionado antes de invertir tiempo y recursos para desarrollar una solución. 
Poder dar respuesta a: ¿hay clientes realmente interesados en el producto / servicio? y ¿pagarían por ello?

	FASE 2: AJUSTAR PRODUCTO / MERCADO
	Comprobar que se consigue tracción, es decir, que hay clientes que demandan ese producto / servicio, y están dispuestos a pagarlo.

	FASE 3: ESCALAR / CRECER
	Centrarse en la aceleración del crecimiento.
Consolidar modelo y dar el paso a empresa de nueva creación.




2. [bookmark: _Toc83644649]APLICACIÓN DEL LEAN STARTUP
La startup debe ejecutar un proceso iterativo de transformación de ideas en productos / servicios, medición de la reacción de los clientes frente a los productos / servicios y aprendizaje; bien porque se persevere en las hipótesis de partida o bien porque se pivote sobre ellas. Este proceso debe repetirse continuamente para obtener un aprendizaje validado: conocer qué hipótesis funcionan y qué es lo que quiere el cliente / consumidor. Este aprendizaje validado permite medir el progreso de la startup y averiguar si el modelo de negocio es viable, rentable y escalable; de forma que la startup pueda convierta en una nueva empresa.
	El proceso iterativo se explica en el gráfico adjunto. Arranca con la idea de nuevo negocio, y las hipótesis sobre el mismo: suposiciones en las que el emprendedor basa la viabilidad de su idea.
Para comprobar las hipótesis, el emprendedor debe lanzar un PMV con el que debe experimentar y aprender qué aceptación tiene entre sus “clientes target”.
Es indispensable medir si se quiere aprender de forma rigurosa y basada en datos. Analizando lo que dicen esos datos, el emprendedor debe actuar: 
A) PIVOTAR: corrigiendo las hipótesis iniciales y reestructurando el modelo de negocio.
O bien
B) ITERAR: continuando con la creación de versiones incrementales del producto / servicio que se puedan seguir validando entre sus “clientes target”.
	




PRODUCTO VIABLE MÍNIMO
EL PMV es una versión del producto / servicio que permite al emprendedor recorrer todo el circuito crear-medir-aprender con el mínimo esfuerzo y en el mínimo tiempo. El PMV es una síntesis lo más pequeña posible de características que podrían funcionar como producto / servicio independiente, que resuelve al menos el problema principal del cliente y permite demostrar el valor del producto / servicio que finalmente se desarrollará.
	[image: ]
	El primer PMV de una Startup no se dirige al público en general, pues no se dispone de recursos (o no es eficiente emplearlos) para crear un producto / servicio con todas las características desde el inicio. Este primer PMV debe dirigirse a un grupo muy pequeño de clientes “pioneros”: clientes con mucho interés en el producto / servicio, que quieren ser los primeros y están dispuestos a adoptar el producto / servicio en su fase inicial.


No hay fórmulas mágicas para construir el PMV. Lo importante es que permita al emprendedor conocer su viabilidad, saber si el producto / servicio que ha ideado tiene futuro o no - Plantilla - PMV – startup.

VALIDAR HIPÓTESIS: LEAN CANVAS - RECOMENDACIONES
Emprender un negocio siempre va asociado a incertidumbre: el nuevo negocio se basa en una serie de hipótesis (suposiciones de partida, hechos no probados que el modelo de negocio considera ciertos, pero de los que no tiene un 100 % de seguridad) que necesita transformar en hechos probados lo más rápidamente posible.
Un modelo adecuado para establecer las hipótesis y probarlas es el Lean CANVAS - Plantilla - Lean CANVAS - startup. Se trata de una adaptación a la metodología Lean startup del CANVAS de modelo de negocio (ver MÓDULO 6). Los cambios que propone son los siguientes:
	La PARTE IZQUIERDA se adapta para reflexionar mejor sobre el producto/servicio: problema – solución – métricas clave.

	1
	SOCIOS CLAVE vs PROBLEMA [image: ]
	Para la startup no tiene sentido pensar en socios en este momento inicial, ya que aún no tiene claro ni siquiera por qué le van a pagar tu clientes… Sin embargo, es crítico en este momento:
· Identificar qué problema real tienen sus clientes (pioneros), que tu producto / servicio va a solucionar.
· Reflexionar sobre las alternativas ya presentes en el mercado.

	2
	ACTIVIDADES CLAVE vs SOLUCIÓN [image: ]
	La startup debe reflexionar sobre cómo resolver el problema real del cliente – qué características clave tendrá / proporcionará su solución.

	3
	RECURSOS CLAVE vs MÉTRICAS CLAVE[image: ]
	La startup debe definir los indicadores (ver apartado “Medir:…” en el presente documento) que utilizará para tomar decisiones: saber si debe pivotar o iterar.

	La PARTE DERECHA sigue representando a la empresa (a la startup) “de puertas hacia afuera”, pero con algunos ajustes:

	4
	SEGMENTOS DE CLIENTES[image: ]
	Como ya se ha descrito anteriormente, para la startup es importante definir la figura del Pionero: es el segmento de clientes objetivo para tu idea de negocio innovadora.

	5
	RELACIÓN CON EL CLIENTE vs VENTAJA ESPECIAL[image: ]
	La startup debe reflexionar sobre lo que le hará especial / diferente del resto de la oferta ya presente en el mercado, o bien sobre la innovación de valor que le permitirá crear nuevos mercados hasta ahora no existentes (océanos azules).

	[image: ]


Ejemplo: Plantilla - Lean CANVAS - startup
Como se explica en el MÓDULO 6, se puede trabajar sobre el Lean CANVAS de manera individual, pero es recomendable hacerlo en equipo (3 o 4 personas).
Si se trata de un equipo de emprendedores, deben reflexionar todos sobre el modelo de negocio. Si eres un emprendedor único, puedes contar para la reflexión con un grupo de amigos, conocidos, socios, colaboradores de la startup, otras personas que tengan conocimiento y experiencia en el sector, y trabaja con ellos del siguiente modo:
1. Imprime el Lean CANVAS y pégalo en una pared / pantalla. Prepara post-its de colores y rotuladores para todos los miembros del equipo.
2. Escribe tu idea de negocio en un post it para que todos tengan siempre presente la idea inicial en la que se está trabajando (probablemente esta idea inicial variará en el tiempo, en función de la respuesta obtenida del mercado real al testar las hipótesis).
3. Rellena cada bloque del Lean CANVAS. Comienza pensado de manera individual sobre cada uno de los elementos del Lean CANVAS y anotando tus ideas para cada elemento en notas adhesivas. Por orden, de manera individual cada miembro del equipo va pegando en la plantilla Lean CANVAS las notas que ha elaborado, a la vez que las explica, sin que haya opción al debate – réplica. Una vez que todo el equipo ha colocado y explicado sus notas, se abre un debate que culmina con el consenso sobre los contenidos de cada bloque del Lean CANVAS. Conviene tener en cuenta las siguientes matizaciones:
Segmento de clientes: para complementar este bloque puedes utilizar herramientas como el buyer persona - Plantilla – buyer persona o el mapa de empatía - Plantilla – mapa de empatía.
Problema: identificar los tres problemas principales. De forma complementaria, identificar las alternativas actuales que tu cliente utiliza para solucionar esos tres problemas. Reflexionar si es mejor pensar primero sobre los “Segmentos de clientes” y posteriormente sobre el “Problema”, o viceversa.
Propuesta de Valor: resumir en una frase simple y clara qué te hace especial y cómo vas a ayudar a tus clientes a solucionar su problema.
Solución: enumerar las tres características principales de tu producto / servicio
Canales: reflexionar para entender el proceso de compra de tu cliente (puede que cliente y consumidor no coincidan / que comprador y cliente no coincidan…)
Métricas Clave: identificar los indicadores clave a medir (posiblemente asociados a las actividades clave) que sirvan como indicadores para la toma de decisiones.
Ventaja Especial: reflejar en una sola frase lo que te hace especial frente a los competidores: ¿Qué tiene / hará tu startup que les va a ser muy difícil reproducir / emular a tus competidores? ¿Cuál es tu ventaja competitiva? ¿Por qué te gustaría destacar?
Fuentes de Ingresos: indicar cómo vas a ganar dinero. ¿Por qué te van a pagar tus clientes?
Estructura de Costes: analizar los gastos que va a tener la empresa.
4. Una vez elaborado el Lean CANVAS, se deben empezar a validar las hipótesis de cada bloque. Es conveniente comenzar por Segmentos de Clientes y Problemas de manera conjunta. Para ello se pueden tener entrevistas con algunos de los Pioneros – recoger “Historias de clientes” (se puede utilizar la Plantilla – Historia de cliente) y corroborar que realmente tienen los problemas identificados, y si son lo suficientemente importantes para intentar solucionarlos.
Si se valida la hipótesis, continúa. Si no se valida, debes pivotar (modificar alguna variable) y volver a validar las nuevas hipótesis.

MEDIR: ELEGIR LA MÉTRICA ADECUADA E IR ADAPTÁNDOLA A LA EVOLUCIÓN DE LA STARTUP
En general, una empresa ya consolidada utiliza la contabilidad (rentabilidad - costes – volumen de ventas - fidelización de clientes…) para analizar su desempeño y tomar decisiones. 
El caso de una startup es diferente: debe demostrar que se está aprendiendo a construir un negocio sostenible – debe tener un sistema capaz de contabilizar la innovación. Una forma de hacerlo es utilizando el modelo propuesto por las Métricas de conversión / el Embudo de conversión: este modelo recorre todo el ciclo de relación de un cliente con un producto / servicio – todos los pasos que da un cliente hasta que genera ingresos a la startup (“el pasillo del cliente”):
	ADQUISICIÓN
	Mide cómo llega el cliente a conocer la oferta de la startup (canales usados y costes asociados - pej. en campañas de marketing, presencia en eventos…). Si se puede, es recomendable ponderar sobre el nº de clientes adquiridos (que han llegado a conocer la oferta).

	ACTIVACIÓN
	Mide el % de interesados potenciales que han dado el paso para para convertirse en clientes potenciales - la capacidad de despertar interés en el interesado para que vuelva a contactarnos (pej. % de clientes sobre los adquiridos que se han registrado en una lista, que han rellenado un formulario, que se han dado de alta en una plataforma …) 

	RETENCIÓN
	Mide lo “comprometido” que está el cliente: % de clientes que recompran - % retención de clientes - % de clientes que aumentan su volumen de compra…

	MONETIZACIÓN
	Mide qué % de clientes a los que se ha vendido sobre el total de clientes potenciales (o alternativamente sobre el total de clientes adquiridos).

	REFERENCIA:
	Mide el nº de clientes que vienen por recomendación.
Generalmente, el cliente por referencia no tiene coste, lo que redunda en que los costes de adquisición disminuyan.

	



En cada momento de la evolución de la startup se debe dar más importancia a una métrica sobre otra. En cualquier caso, se trata de construir una métrica accionable / indicadores accionables (que muestra de forma clara una relación causa - efecto, y por lo tanto sirve para aprender de nuestras acciones – lo contrario sería una métrica vanidosa / indicadores vanidosos, que no proporcionan ningún valor real para analizar la marcha del negocio) e irla adaptando a medida que la startup evoluciona.


PIVOTAR O ITERAR
Los elementos de la metodología Lean Startup (establecer hipótesis - crear un PMV – medir - aprender) buscan responder a la pregunta: ¿se está consiguiendo el progreso necesario que permita validar la hipótesis, o se debe hacer algún cambio en ella? Este cambio es lo que se denomina Pivotar.
Por lo tanto, podríamos definir Pivotar como: realizar una corrección estructurada para probar una nueva hipótesis sobre el producto / servicio, buscando un mayor aprendizaje validado, mientras se mantiene un “pie inmóvil” (la imagen de lo que es pivotar en baloncesto) en lo aprendido hasta el momento.
Si se está utilizando el Lean CANVAS, pivotar supondrá una modificación significativa en uno o varios de sus bloques: la propuesta de valor, los segmentos de clientes, las fuentes de ingresos, los canales...
La pregunta por responder es ¿cuándo pivotar?: debe hacerse cuando los datos recogidos en la experimentación demuestran que el planteamiento / algunas de las hipótesis no son válidas. Lo importante es poderlo hacer cuanto antes para evitar perder tiempo y recursos; y a la vez haber aprendido a tiempo y sin abandonar el negocio (darle otra orientación, manteniendo el pie de pivote “inmóvil”). Por el contrario, cuando los datos que se van obteniendo aconsejan iterar, se debe continuar con la creación de versiones incrementales del producto / servicio que se irán validando con la experiencia del cliente pionero.

REALIZAR SPLIT-TEST
	Un split-test (o experimento A / B) es aquel en el que se ofrecen diferentes versiones de un producto / servicio al mismo tiempo a dos grupos de clientes, con el objetivo de observar los cambios en su comportamiento y medir el impacto de cada versión con un indicador accionable.
En ocasiones, es una forma adecuada para avanzar más rápido en la validación de hipótesis, y por lo tanto acelerar el ciclo crear – medir – aprender.
	[image: ]




[bookmark: _Toc83644650]RECURSOS
Ahora que ya conoces la metodología Lean Startup, puedes aplicarla en tu start up / empresa de nueva creación.
Para ello, utiliza las plantillas: Plantilla - Lean CANVAS - startup Plantilla / Plantilla - PMV – startup / Plantilla – buyer persona / Plantilla – mapa de empatía / Plantilla – Historia de cliente.
También pueden serte de utilidad (de cara a cuantificar algunos aspectos de tu empresa de nueva creación) ciertas pestañas de las plantillas: Plantilla - Plan de Negocio - EMPRESA y Plantilla - Plan Estratégico - año – EMPRESA.

	OTROS RECURSOS ÚTILES RELACIONADOS CON EL PRESENTE MÓDULO

	Elaborar un plan de negocio; errores comunes y el modelo lean-startup - YouTube
5 Claves para aplicar Lean Startup en mi idea - YouTube
http://blog.leanmonitor.com/es/que-significa-pivotar-un-proyecto-o-Startup/
https://steveblank.com/2014/01/14/whats-a-pivot/
http://vicentesteve.com/metricas-piratas-y-plan-financiero-en-Startups/
http://www.exovite.com/es/exovite-es/
http://www.martinfowler.com/articles/newMethodology.html#PredictiveVersusAdaptive
http://www.institutolean.org/es/acerca-de/que-es-lean/70-definicion
https://es.slideshare.net/dmc500hats/Startup-metrics-for-pirates-long-version
https://elpais.com/tecnologia/2017/09/01/actualidad/1504295056_379023.html
http://javiermegias.com/blog/2013/05/validation-board-herramienta-validar-hipotesis-pivotar/
http://www.Startuplessonslearned.com/2009/08/minimum-viable-product-guide.html
https://www.bizjournals.com/sanjose/blog/2012/09/most-Startup s-fail-says-harvard.html
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- Pivotar o perseverar
- Experimentación propia
- Mejora continua
- Conclusiones: learning by doing
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