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Prélogo

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

Aunque parezca obvio, a veces resulta preciso describir
qué se entiende por cliente: una persona con una necesi-
dad que intenta satisfacer con el producto o servicio de la
empresa y que valora lo que ofrece, que agrega informa-
cion sobre el producto y sobre la competencia a través de
una decisién de compra. La propia accién de comprar
muestra que el bienestar percibido supera al precio de ad-
quisicion, teniendo en cuenta el resto de las variables que
influyen en su decision. Asi, ningun plan de viabilidad ela-
borado desde una oficina y sin contacto directo con el
cliente puede ser realmente Util para progresar como em-
presa ni, por supuesto, para convertir una idea en una gran
compafia.
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Esta es una de las multiples lecciones que Steve Blank
y Bob Dorf desarrollan en El manual del emprendedor. Una
obra didéctica sobre la compleja tarea que supone conver-
tir una idea en una empresa de éxito, cuya publicacién
coincide con una crisis que exige nuevas formas de pensar,
de reinventarse y de afianzar otro tipo de estrategias de
crecimiento.

La crisis, con su masivo incremento del paro y con po-
cas oportunidades laborales para los mas jovenes y cualifi-
cados, ha lanzado la emprendeduria como una solucién es-
trella, con eventos de todo tipo, instituciones de apoyo y
centros de empresa publicos construidos en espacios boni-
tos y baratos. «Silicon Valley» es el nombre fetiche, un so-
fiado El Dorado que todo gobernante querria replicar en su
pais. Se admiran las noticias con compras millonarias, jove-
nes con ideas —normalmente fuera de Espafia— que han
conseguido vender a precios astronémicos sus empresas y
que muchos emprendedores quieren emular. Lo que no es-
td en internet practicamente no existe y los inversores de
capital riesgo —pequenos, medianos y grandes— son «per-
seguidos» y les llueven los planes de negocio hechos a me-
dida. Empieza a consolidarse la imagen de que emerge un
ecosistema para el emprendimiento en Espafia. Pero es de-
masiado bonito para ser totalmente cierto.

Como explica el prestigioso analista e inversor interna-
cional Martin Zwilling, «es facil comprender que existe una
importante distancia entre lo que es una gran idea y una
gran startup de éxito. Lo que ya no es tan claro es cémo
sortear esa distancia». El libro de Blank y Dorf se centra
precisamente en dicho reto, en cédmo convertir las ideas en
empresas de éxito. Y esta tarea estd lejos de ser sencilla, li-
neal y predecible. Muchas personas tienen ideas «brillan-
tes» pero sélo unas pocas las ejecutan de forma excepcio-
nal. Mas aun, Blank y Dorf nos retan a que no pensemos en
las ideas, sino en identificar problemas, necesidades o pa-
siones no resueltas en el mercado o cuya solucién sea me-
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jorable. Pensar en una solucién e identificar a ese grupo de
personas que, teniendo ese problema, no saben cémo re-
solverlo y que estarian dispuestos a pagar por una solucion.
A partir de ahi, el emprendedor deberia crear un PMV (pro-
ducto minimo viable, concepto clave que encontrards en
este libro), el primer prototipo con el cual se puede interac-
tuar con los clientes y su entorno. Y de esa interaccion sur-
gen las ideas de mejora, se puede testear la utilidad y, en
definitiva, una bateria de hipétesis que todo emprendedor
tiene que validar antes de salir al «<mercado».

Hay pensadores capaces de crear nuevos paradigmas,
nuevas formas de abordar la complejidad de la realidad, y
Steve Blank y Bob Dorf son dos de ellos. La lectura de El
manual del emprendedor ha representado un antes y des-
pués en la forma de entender la manera en la que un em-
prendedor debe afrontar el proceso que va desde su idea
inicial hasta la creacién de una gran compania. Esto es asi
porque rompe radicalmente con los conceptos y herra-
mientas que se venian aplicando de forma repetida y sin
casi evolucién en las Ultimas décadas. Métodos basados en
que las hipotesis del emprendedor se convertian en hechos
reales simplemente por plasmarlas en un documento o en
una elegante presentacion. Algo que, de una forma u otra,
todos dabamos por hecho y considerdbamos una verdad
casi inmutable.

En este libro se define por primera vez el concepto de
startup no en funcién de una escala —como una empresa
pequefia—, ni en funcién de la experiencia —con mas o
menos afios en el mercado— o de una tipologia concreta
de actividad. Blank y Dorf definen a la startup dependiendo
de su funcién principal. Y esta funcién no es otra que la de
transformar las hipotesis o suposiciones que habitan en la
mente de sus creadores en realidades, en hechos constata-
dos y verificados mediante un continuo proceso de bus-
queda, didlogo e iteracién con los que pensamos que son
nuestros clientes.
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En este manual se consigue una simbiosis magistral en-
tre herramientas, como es el caso del lienzo de modelo de
negocio de Alexander Osterwalder —que se usa para de-
construir la «visién de los fundadores» en bloques, elemen-
tos e interacciones facilmente reconocibles—, y las técnicas
de desarrollo 4gil que conducen al emprendedor a cumplir
su misién bésica: validar que su idea se puede transformar
en un modelo de negocio rentable, repetible y escalable en
el menor tiempo posible y con el menor desperdicio posi-
ble.

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

Si estd en ese momento en el que cree que tiene un
negocio entre manos, este manual puede ser un fiel com-
pafiero de todo este proceso. Desayunard, comerd y cenara
con él, trabajard de forma obsesiva para que su producto o
servicio resuelva una necesidad, que debe detectar bien y
abordar con garantias y flexibilidad. Y en el proceso tendra
que «pivotar», es decir, cambiar lo que tenga que cambiar;
y experimentar de forma continua, con método y con rigor.
Todo ello se traducird en necesidades financieras, las cuales
podra estimar y abordar. Se trata de un manual que le ayu-
dard a saltar, pero con red. Si estad dispuesto a estudiar, a
trabajar duro, a fracasar (pero rapido y barato, y sobre todo
aprendiendo), a salir de su cubiculo para hablar con sus po-
sibles clientes; si estd dispuesto a sudar la camiseta, tendra
una gran oportunidad para validar sus ideas y, quiza, con
suerte, crear una gran empresa.
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Vivimos en un mundo complejo. Hoy en dia, en ciuda-
des como Londres, Nueva York o Madrid, un consumidor
puede llegar a tener mas de 10.000 millones de referencias
de productos distintos a su alcance. Hace escasamente dos
siglos, el ser humano vivia en una economia con no mas de
100 referencias diferentes. Sélo nuestro supermercado
cuenta ya con mas de 25.000 referencias de productos ali-
mentarios. Como dice el propio Chris Anderson, «internet
no fue una revolucién industrial hasta que no tuvo un simi-
lar efecto democratizador y amplificador en la fabricacién,
algo que sélo estd ocurriendo ahora [...]. La tercera revolu-
cién industrial se entiende mejor como una combinacién de
fabricacion digital y personal».

Hemos pasado de la fabricacién en masa a la persona-
lizacion en masa. Cada dia es méas posible fabricar todo
aquello que se pueda imaginar. El disefo, la rapidez y la
aportacion de valor se convierten en las herramientas nece-
sarias para adentrarte en el mundo de la complejidad em-
presarial. Como argumenta otro de los grandes, Gary Ha-
mel, «los innovadores tienen una manera distinta de obser-
var el mundo; han desarrollado un conjunto de habitos per-
ceptuales que les permiten atravesar la niebla de “lo que
es” y visualizar aquello que podria ser». Pero la pregunta
es: jse puede lograr eso en un sistema clésico de organiza-
ciéon aparentemente predecible, controlador y disciplinado
con las personas? La respuesta parece ser que no: hemos
de lograr humanizar las empresas, abrirlas, apasionarlas y
convertirlas en un organismo vivo que detecte oportunida-
des constantes, y para ello nada mejor que pensar y vivir
como una startup.

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

JOSE ANTONIO DE MIGUEL (@yoemprendo)

y JAVIER GARCIA (@sintetia)
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Prefacio

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

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

Los nuevos negocios controlan el riesgo de invencion
utilizando herramientas de simulacién (dindmicas de fluidos
por ordenador, anélisis de elementos finitos, etc.). Los nue-
vos negocios controlan el riesgo de clientes y de mercado
leyendo este libro. Cuando de lo que se trata es de conse-
guir la aceptacion de los clientes y la adopcion por el mer-
cado, este libro muestra el camino.

El método Lean Startup puede ser un fenémeno proce-
dente de EE.UU. pero las startups en los paises de habla
hispana se han sumado a esta revolucién y estén logrando
resultados extraordinarios con el nuevo enfoque de «salir a
la calle» y el modelo de «fracaso répido». Este método con-
sigue que una startup tenga éxito mas rapidamente al inte-
grar en el modelo de negocio una gran cantidad de co-
mentarios y confirmaciones por parte de los clientes.
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Los emprendedores en América Latina y en Espafa es-
tan utilizando el proceso de Desarrollo de Clientes, creado
por el experto en creacién de negocios Steve Blank, para
acelerar su aprendizaje, encontrar un modelo de negocio
que pueda crecer, captar y retener clientes y ampliar los in-
gresos que se obtienen de esos clientes.

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

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

Trabajando inicialmente de forma independiente y mas
tarde en colaboracion con el SENA, una organizacién semi-
publica que proporciona soporte técnico, laboratorios de
prototipos y mentores, el Ministerio ha apostado completa-
mente por la creacién de startups y nuevos negocios como
fuente de generacion de ingresos para el pais, de empleos
para una poblacién que, teniendo formacién y preparacién
suficientes, no disponian de ellos y para conducir una eco-
nomia nacional emergente.

El programa Lean LaunchPad de ocho semanas de
Apps.co se esté realizando en todo el pais con gran éxito.
Desde el otofio de 2012 se han completado 5 cohortes del
programa (1 nueva cada dos meses). Y los resultados de-
muestran que el programa est4 funcionando, en menos de
6 meses. Tan bien que incluso se estd siguiendo por otros
paises de la zona como Perl, Argentina y Brasil.

Una de las startups que surgieron de Apps.co, Laspar-
tes.com, tuvo bastantes problemas con su idea inicial.
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Laspartes.com comenzé como una web de intercambio
de informacién sobre reparaciones de vehiculos. Era casi
mas un foro que otra cosa, que intentaba vender el espacio
disponible a los anunciantes que lo desearan.

Dos afios después del lanzamiento, la empresa tenia
un montén de comentarios de clientes, pero ningin nego-
cio.

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

Y se produjo un pivote (en realidad muchos).

Segun avanzaba en su descubrimiento de clientes, Las-
partes.com encontré un segundo mercado: en ciudades
mas pequefas que Bogotd, Medellin o Cali las personas
que no eran propietarios de un Renault, un Chevy o un Ma-
zda (las principales marcas en ciudades medianas o peque-
fas) no podian encontrar piezas de repuesto para sus
vehiculos. Y sobre la base de este descubrimiento, los fun-
dadores del negocio también crearon un buscador de pie-
zas, y el negocio ahora esté disparado.

Gracias a su tremendo esfuerzo con el desarrollo de
clientes, Laspartes ha pasado de no tener clientes a gene-
rar en seis meses mas de 20.000 $ mensuales y la prevision
es que en sélo unos meses mas los ingresos superen el mi-
llén de ddlares anuales. Y quiza lo més importante, Laspar-
tes.com ya ha atraido dos rondas de financiaciéon externa
(un logro extraordinario en Colombia, o en casi cualquiera
de nuestros paises hispanos, en donde los inversores para
las fases iniciales no abundan, y menos para negocios cuyo
objeto de negocio no es 100% tecnoldgico).

10
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Vanitech es otra historia de éxito de Apps.co. Este nue-
vo negocio comenzd ofreciendo un salén de belleza en ca-
sa para mujeres de alto poder adquisitivo, pero pronto des-
cubrié que su idea de negocio no funcionaba. Sus expertas
en belleza pasaban més tiempo en atascos en Bogotad que
arreglando ufias o pintandolas, lo que hacia que el modelo
de negocio fuera totalmente ineficiente para las trabajado-
ras y para la empresa.

Pero las profesionales de Vanitech iban bien vestidas,
eran educadas y se las seleccionaba siguiendo un proceso
muy exigente. Estaban suficientemente capacitadas, utiliza-
ban equipos de calidad y ofrecian un servicio al cliente im-
pecable. Siguiendo el proceso de Validacién de Clientes,
los fundadores de Vanitech encontraron un modelo mucho
mas lucrativo: ofrecer manicuras y pedicuras a las mujeres
en sus centros de trabajo. Y aprendieron a desarrollar un
marketing viral para hacer correr la voz entre las clientas.

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

En Espafa y en el resto de Latinoamérica no estamos
tan avanzados, todavia. Por eso en el Instituto para el Desa-
rrollo de Negocios Lean ensefiamos y orientamos en el pro-
ceso de Desarrollo de Clientes a decenas de empresarios,
emprendedores (grandes, medianos y pequefios) e institu-
ciones publicas que fomentan el emprendimiento. Y segui-
mos los principios que se indican en El manual del empren-
dedor. Tratamos de guiar la bldsqueda de un modelo de
negocio que pueda crecer, preparando a los emprendedo-
res para: salir a la calle y hablar con los clientes; encontrar

11
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productos que encajen con cada mercado; captar y retener
a los clientes y ampliar los ingresos que se obtienen de
esos clientes; y para aprender a utilizar las métricas que son
importantes que aseguren que el modelo de negocio se
transforma en una empresa rentable.

Deseamos que esta obra consiga acelerar el crecimien-
to y éxito de las startups y las nuevas empresas en los pai-
ses de habla hispana y entre todas las comunidades que
utilizan el espanol o castellano como su idioma de nego-
cios.

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

El método de creaciéon de negocios que presenta el
desarrollo de clientes acelera el aprendizaje, reduce la in-
version inicial y, quizd lo méas importante, ayuda a las star-
tups y a los nuevos negocios a minimizar el riesgo y el tiem-
po en el que se puede crear un negocio de éxito, identifi-
cando lo que funciona y lo que no desde el dia 1 gracias a
la participacién de las Unicas personas que importan en ese
proceso: LOS CLIENTES.

Madrid, 2013.

ALBERTO PERALTA
Instituto para el Desarrollo de Negocios Lean
www.|DNLean.com
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Prefacio del autor

En 1602, La Compafia Neerlandesa de las Indias Orienta-
les, habitualmente considerada como la primera «empresa
moderna», emitié las primeras acciones en papel. En los si-
guientes trescientos afios se consiguid crear, desarrollar y
hacer crecer a las empresas sin ejecutivos preparados espe-
cificamente. Ya en el siglo xx, la complejidad de las compa-
fifas modernas obligd a desarrollar equipos de ejecutivos
capacitados para administrar grandes empresas. En 1908,
Harvard cre6 el primer titulo Master in Business Administra-
tion (MBA) para ofrecer una solucién a la necesidad de pro-
gramas de formacién con estdndares profesionales de las
grandes empresas. El plan de estudios del MBA estandari-
z6 y codificé los elementos esenciales que un ejecutivo o
directivo de una empresa moderna necesitaba saber: con-
tabilidad de costes, estrategia, finanzas, gestion de produc-
tos, produccién, gestion de RRHH y operaciones.

Las herramientas de gestién tradicio-
nales tienen cerca de cien anos.

Se produjo un avance rdpido hasta la segunda mitad
del siglo xx. En ese momento nacié la unién entre capital
riesgo y la creacion de startups como la conocemos actual-
mente, y ese proceso asistido de creacién de startups no ha
parado desde entonces. Sin embargo, en los Ultimos cin-
cuenta afos, la busqueda de la férmula para conseguir star-
tups de éxito repetitivo ha seguido siendo una ciencia ocul-
ta. Los creadores de negocios se han esforzado constante-
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mente y han tratado de adaptarse a las herramientas, nor-
mas y procesos de los «grandes negocios» que se ensefian
en las escuelas y que les eran recomendados por los inver-
sores. Y esos inversores se mostraban sorprendidos des-
pués cuando las startups no sabian ejecutar «el plan» sin
admitir ante los emprendedores que una startup jamas eje-
cuta su plan de negocio. Hoy, después de medio siglo de
experiencia, afirmamos sin lugar a dudas que el tradicional
plan de estudios del MBA, desarrollado para el funciona-
miento de grandes empresas como |IBM, GM y Boeing, no
funciona en startups. De hecho, incluso es venenoso.

Con el beneficio de la visién retrospectiva, los empren-
dedores entienden ahora el problema, a saber, que las star-
tups no son simplemente versiones més pequenas de gran-
des empresas. Estas grandes empresas ejecutan modelos
de negocio en los que los clientes, sus problemas y las ca-
racteristicas necesarias del producto son «conocidos». En
contraste, las startups operan en modo «busqueday, inten-
tando encontrar un modelo de negocio repetitivo y renta-
ble. La bldsqueda de un modelo de negocio requiere re-
glas, hojas de ruta, habilidades y herramientas radicalmente
diferentes con el fin de minimizar los riesgos y optimizar las
posibilidades de éxito.

A comienzos del siglo xxi, los emprendedores, encabe-
zados por aquellos que querian crear startups que aprove-
charan los canales web y moévil, comenzaron a buscar y de-
sarrollar sus propias herramientas de gestién. Ahora, una
década mas tarde, ha aparecido un conjunto radicalmente
diferente de herramientas para las startups, distinto del uti-
lizado en las grandes empresas pero tan completo como el
tradicional Libro de texto del MBA. El resultado es una nue-
va «ciencia de la gestion de la creacion de negocios». Mi
primera obra, The Four Steps to the Epiphany, fue uno de
sus primeros textos. En él se reconocia que los manuales
clasicos sobre gestion de grandes empresas eran poco
adecuados para negocios en fase inicial. Ofrecia una nueva

14



