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Pró lo go

El plan de via bi li dad ha muer to. Al me nos, tal y co mo se ha
con ce bi do du ran te mu cho tiem po, con for ma to de gran des
ho jas de cál cu lo y do cu men tos re ple tos de su pues tos y de- 
seos: su pues tos so bre las ca rac te rís ti cas del pro duc to o ser- 
vi cio; so bre los pre cios, el ta ma ño del mer ca do, el por cen- 
ta je de ese mer ca do que se pla nea con quis tar; los gus tos
de tus fu tu ros clien tes; los cos tes im pres cin di bles pa ra el
lan za mien to o las es tra te gias de ma rke ting. Las per so nas
am bi cio sas y me ti cu lo sas po dían lle gar a des ti nar en tre seis
me ses y un año de sus vi das a tra ba jar so bre es tos pla nes,
por que quie ren que sea la «car ta de pre sen ta ción» ideal
fren te a in ver so res, en ti da des fi nan cie ras o po ten cia les so- 
cios. Pe ro el pro ble ma es bien co no ci do: nin gún plan de
ne go cio, por muy tra ba ja do que es té, so por ta el pri mer
con tac to con un clien te.

Aun que pa rez ca ob vio, a ve ces re sul ta pre ci so des cri bir
qué se en tien de por clien te: una per so na con una ne ce si- 
dad que in ten ta sa tis fa cer con el pro duc to o ser vi cio de la
em pre sa y que va lo ra lo que ofre ce, que agre ga in for ma- 
ción so bre el pro duc to y so bre la com pe ten cia a tra vés de
una de ci sión de com pra. La pro pia ac ción de com prar
mues tra que el bien es tar per ci bi do su pe ra al pre cio de ad- 
qui si ción, te nien do en cuen ta el res to de las va ria bles que
in flu yen en su de ci sión. Así, nin gún plan de via bi li dad ela- 
bo ra do des de una ofi ci na y sin con tac to di rec to con el
clien te pue de ser real men te útil pa ra pro gre sar co mo em- 
pre sa ni, por su pues to, pa ra con ver tir una idea en una gran
com pa ñía.
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És ta es una de las múl ti ples lec cio nes que Ste ve Blank
y Bob Dorf de sa rro llan en El ma nual del em pren de dor. Una
obra di dác ti ca so bre la com ple ja ta rea que su po ne con ver- 
tir una idea en una em pre sa de éxi to, cu ya pu bli ca ción
coin ci de con una cri sis que exi ge nue vas for mas de pen sar,
de rein ven tar se y de afian zar otro ti po de es tra te gias de
cre ci mien to.

La cri sis, con su ma si vo in cre men to del pa ro y con po- 
cas opor tu ni da des la bo ra les pa ra los más jó ve nes y cua li fi- 
ca dos, ha lan za do la em pren de du ría co mo una so lu ción es- 
tre lla, con even tos de to do ti po, ins ti tu cio nes de apo yo y
cen tros de em pre sa pú bli cos cons trui dos en es pa cios bo ni- 
tos y ba ra tos. «Si li con Va lley» es el nom bre fe ti che, un so- 
ña do El Do ra do que to do go ber nan te que rría re pli car en su
país. Se ad mi ran las no ti cias con com pras mi llo na rias, jó ve- 
nes con ideas —nor mal men te fue ra de Es pa ña— que han
con se gui do ven der a pre cios as tro nó mi cos sus em pre sas y
que mu chos em pren de do res quie ren emu lar. Lo que no es- 
tá en in ter net prác ti ca men te no exis te y los in ver so res de
ca pi tal ries go —pe que ños, me dia nos y gran des— son «per- 
se gui dos» y les llue ven los pla nes de ne go cio he chos a me- 
di da. Em pie za a con so li dar se la ima gen de que emer ge un
eco sis te ma pa ra el em pren di mien to en Es pa ña. Pe ro es de- 
ma sia do bo ni to pa ra ser to tal men te cier to.

Co mo ex pli ca el pres ti gio so ana lis ta e in ver sor in ter na- 
cio nal Mar tin Zwi lling, «es fá cil com pren der que exis te una
im por tan te dis tan cia en tre lo que es una gran idea y una
gran star tup de éxi to. Lo que ya no es tan cla ro es có mo
sor tear esa dis tan cia». El li bro de Blank y Dorf se cen tra
pre ci sa men te en di cho re to, en có mo con ver tir las ideas en
em pre sas de éxi to. Y es ta ta rea es tá le jos de ser sen ci lla, li- 
neal y pre de ci ble. Mu chas per so nas tie nen ideas «bri llan- 
tes» pe ro só lo unas po cas las eje cu tan de for ma ex cep cio- 
nal. Más aún, Blank y Dorf nos re tan a que no pen se mos en
las ideas, sino en iden ti fi car pro ble mas, ne ce si da des o pa- 
sio nes no re suel tas en el mer ca do o cu ya so lu ción sea me- 
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jo ra ble. Pen sar en una so lu ción e iden ti fi car a ese gru po de
per so nas que, te nien do ese pro ble ma, no sa ben có mo re- 
sol ver lo y que es ta rían dis pues tos a pa gar por una so lu ción.
A par tir de ahí, el em pren de dor de be ría crear un PMV (pro- 
duc to mí ni mo via ble, con cep to cla ve que en con tra rás en
es te li bro), el pri mer pro to ti po con el cual se pue de in te rac- 
tuar con los clien tes y su en torno. Y de esa in te rac ción sur- 
gen las ideas de me jo ra, se pue de tes tear la uti li dad y, en
de fi ni ti va, una ba te ría de hi pó te sis que to do em pren de dor
tie ne que va li dar an tes de salir al «mer ca do».

Hay pen sa do res ca pa ces de crear nue vos pa ra dig mas,
nue vas for mas de abor dar la com ple ji dad de la rea li dad, y
Ste ve Blank y Bob Dorf son dos de ellos. La lec tu ra de El
ma nual del em pren de dor ha re pre sen ta do un an tes y des- 
pués en la for ma de en ten der la ma ne ra en la que un em- 
pren de dor de be afron tar el pro ce so que va des de su idea
ini cial has ta la crea ción de una gran com pa ñía. Es to es así
por que rom pe ra di cal men te con los con cep tos y he rra- 
mien tas que se ve nían apli can do de for ma re pe ti da y sin
ca si evo lu ción en las úl ti mas dé ca das. Mé to dos ba sa dos en
que las hi pó te sis del em pren de dor se con ver tían en he chos
rea les sim ple men te por plas mar las en un do cu men to o en
una ele gan te pre sen ta ción. Al go que, de una for ma u otra,
to dos dá ba mos por he cho y con si de rá ba mos una ver dad
ca si in mu ta ble.

En es te li bro se de fi ne por pri me ra vez el con cep to de
star tup no en fun ción de una es ca la —co mo una em pre sa
pe que ña—, ni en fun ción de la ex pe rien cia —con más o
me nos años en el mer ca do— o de una ti po lo gía con cre ta
de ac ti vi dad. Blank y Dorf de fi nen a la star tup de pen dien do
de su fun ción prin ci pal. Y es ta fun ción no es otra que la de
trans for mar las hi pó te sis o su po si cio nes que ha bi tan en la
men te de sus crea do res en rea li da des, en he chos cons ta ta- 
dos y ve ri fi ca dos me dian te un con ti nuo pro ce so de bús- 
que da, diá lo go e ite ra ción con los que pen sa mos que son
nues tros clien tes.
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En es te ma nual se con si gue una sim bio sis ma gis tral en- 
tre he rra mien tas, co mo es el ca so del lien zo de mo de lo de
ne go cio de Ale xan der Os te rwal der —que se usa pa ra de- 
cons truir la «vi sión de los fun da do res» en blo ques, ele men- 
tos e in te rac cio nes fá cil men te re co no ci bles—, y las téc ni cas
de de sa rro llo ágil que con du cen al em pren de dor a cum plir
su mi sión bá si ca: va li dar que su idea se pue de trans for mar
en un mo de lo de ne go cio ren ta ble, re pe ti ble y es ca la ble en
el me nor tiem po po si ble y con el me nor des per di cio po si- 
ble.

El ma nual del em pren de dor nos con du ce de una for ma
fun da men ta da pe ro muy na tu ral a pen sar en mo do lean-
star tup. Es un li bro es cri to por aca dé mi cos que co no cen
tam bién la rea li dad de «las trin che ras», có mo se mol dean
las ideas y, so bre to do, có mo se com ba te la com ple ji dad
de lan zar las al mer ca do. Ese ri gor y esos fun da men tos han
he cho de es te li bro el pri mer ma nual que to do em pren de- 
dor de be es tu diar con de di ca ción, un ma nual de con sul ta
que te in vi ta de for ma re cu rren te a ha cer te pre gun tas, a in- 
ves ti gar, a pro bar y a rom per con lo es ta ble ci do.

Si es tá en ese mo men to en el que cree que tie ne un
ne go cio en tre ma nos, es te ma nual pue de ser un fiel com- 
pa ñe ro de to do es te pro ce so. Des ayu na rá, co me rá y ce na rá
con él, tra ba ja rá de for ma ob se si va pa ra que su pro duc to o
ser vi cio re suel va una ne ce si dad, que de be de tec tar bien y
abor dar con ga ran tías y fle xi bi li dad. Y en el pro ce so ten drá
que «pi vo tar», es de cir, cam biar lo que ten ga que cam biar;
y ex pe ri men tar de for ma con ti nua, con mé to do y con ri gor.
To do ello se tra du ci rá en ne ce si da des fi nan cie ras, las cua les
po drá es ti mar y abor dar. Se tra ta de un ma nual que le ayu- 
da rá a sal tar, pe ro con red. Si es tá dis pues to a es tu diar, a
tra ba jar du ro, a fra ca sar (pe ro rá pi do y ba ra to, y so bre to do
apren dien do), a salir de su cu bícu lo pa ra ha blar con sus po- 
si bles clien tes; si es tá dis pues to a su dar la ca mi se ta, ten drá
una gran opor tu ni dad pa ra va li dar sus ideas y, qui zá, con
suer te, crear una gran em pre sa.
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Vi vi mos en un mun do com ple jo. Hoy en día, en ciu da- 
des co mo Lon dres, Nue va Yo rk o Ma drid, un con su mi dor
pue de lle gar a te ner más de 10.000 mi llo nes de re fe ren cias
de pro duc tos dis tin tos a su al can ce. Ha ce es ca sa men te dos
si glos, el ser hu ma no vi vía en una eco no mía con no más de
100 re fe ren cias di fe ren tes. Só lo nues tro su per mer ca do
cuen ta ya con más de 25.000 re fe ren cias de pro duc tos ali- 
men ta rios. Co mo di ce el pro pio Ch ris An der son, «in ter net
no fue una re vo lu ción in dus trial has ta que no tu vo un si mi- 
lar efec to de mo cra ti za dor y am pli fi ca dor en la fa bri ca ción,
al go que só lo es tá ocu rrien do aho ra […]. La ter ce ra re vo lu- 
ción in dus trial se en tien de me jor co mo una com bi na ción de
fa bri ca ción di gi tal y per so nal».

He mos pa sa do de la fa bri ca ción en ma sa a la per so na- 
li za ción en ma sa. Ca da día es más po si ble fa bri car to do
aque llo que se pue da ima gi nar. El di se ño, la ra pi dez y la
apor ta ción de va lor se con vier ten en las he rra mien tas ne ce- 
sa rias pa ra aden trar te en el mun do de la com ple ji dad em- 
pre sa rial. Co mo ar gu men ta otro de los gran des, Ga ry Ha- 
mel, «los in no va do res tie nen una ma ne ra dis tin ta de ob ser- 
var el mun do; han de sa rro lla do un con jun to de há bi tos per- 
cep tua les que les per mi ten atra ve sar la nie bla de “lo que
es” y vi sua li zar aque llo que po dría ser». Pe ro la pre gun ta
es: ¿se pue de lo grar eso en un sis te ma clá si co de or ga ni za- 
ción apa ren te men te pre de ci ble, con tro la dor y dis ci pli na do
con las per so nas? La res pues ta pa re ce ser que no: he mos
de lo grar hu ma ni zar las em pre sas, abrir las, apa sio nar las y
con ver tir las en un or ga nis mo vi vo que de tec te opor tu ni da- 
des cons tan tes, y pa ra ello na da me jor que pen sar y vi vir
co mo una star tup.

Pa ra lo grar lo hay que em pren der de otra for ma, con
otras ha bi li da des y pro ce di mien tos y, so bre to do, con una
gran ca pa ci dad de adap ta ción, una de las cua li da des em- 
pre sa ria les (y per so na les) más im por tan tes de nues tro tiem- 
po. Una star tup adap ta ble, con fi gu ra da pa ra ges tio nar
cam bios con ti nuos de una for ma po co trau má ti ca, es me- 
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nos vo lá til y es más creí ble pa ra los in ver so res. Los mo de los
de ne go cio no son eter nos y pre ci sa mos ins tru men tos pa ra
man te ner nos fres cos y eter na men te jó ve nes. Ste ve Blank y
Bob Dorf le apor tan es tos ins tru men tos. Su lec tu ra y su
acom pa ña mien to a lo lar go de la du ra, com ple ja y arries ga- 
da ta rea de em pren der no le de frau da rá.

JOSÉ ANTO NIO DE MIGUEL (@yoem pren do)

y JAVIER GAR CÍA (@sin te tia)
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Pre fa cio

Es te li bro es pa ra to dos los em pren de do res y uti li za los tér- 
mi nos star tup y nue vo ne go cio cien tos de ve ces. Pe ro,
¿qué es exac ta men te una star tup? Una star tup no es una
ver sión en pe que ño de una gran em pre sa. Una star tup es
una or ga ni za ción tem po ral en bus ca de un mo de lo de ne- 
go cio ren ta ble, que pue de re pe tir se y que pue de ha cer se
más gran de. Al prin ci pio, el mo de lo de una star tup es un
lien zo ocan vas con ideas y su po si cio nes, sin clien tes y con
muy po co co no ci mien to so bre esos clien tes.

Pe ro he mos de fi ni do las pa la bras star tup, em pren de- 
dor e in no va ción a me dias. Es tas pa la bras sig ni fi can co sas
dis tin tas en Si li con Va lley, en la ca lle o en el mun do de las
gran des cor po ra cio nes. Aun que ca da ti po de star tup es dis- 
tin to, es te li bro ofre ce una guía pa ra ca da uno de ellos.

Los nue vos ne go cios con tro lan el ries go de in ven ción
uti li zan do he rra mien tas de si mu la ción (di ná mi cas de flui dos
por or de na dor, aná li sis de ele men tos fi ni tos, etc.). Los nue- 
vos ne go cios con tro lan el ries go de clien tes y de mer ca do
le yen do es te li bro. Cuan do de lo que se tra ta es de con se- 
guir la acep ta ción de los clien tes y la adop ción por el mer- 
ca do, es te li bro mues tra el ca mino.

El mé to do Lean Star tup pue de ser un fe nó meno pro ce- 
den te de EE.UU. pe ro las star tups en los paí ses de ha bla
his pa na se han su ma do a es ta re vo lu ción y es tán lo gran do
re sul ta dos ex tra or di na rios con el nue vo en fo que de «salir a
la ca lle» y el mo de lo de «fra ca so rá pi do». Es te mé to do con- 
si gue que una star tup ten ga éxi to más rá pi da men te al in te- 
grar en el mo de lo de ne go cio una gran canti dad de co- 
men ta rios y con fir ma cio nes por par te de los clien tes.
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Los em pren de do res en Amé ri ca La ti na y en Es pa ña es- 
tán uti li zan do el pro ce so de De sa rro llo de Clien tes, crea do
por el ex per to en crea ción de ne go cios Ste ve Blank, pa ra
ace le rar su apren di za je, en con trar un mo de lo de ne go cio
que pue da cre cer, cap tar y re te ner clien tes y am pliar los in- 
gre sos que se ob tie nen de esos clien tes.

El ma nual del em pren de dor guía el día a día de sus
star tups y nue vos ne go cios.

Po si ble men te, en tre los paí ses de ha bla his pa na, los
éxi tos más no ta bles se han pro du ci do gra cias al apo yo del
Mi nis te rio de In no va ción y Tec no lo gía de Co lom bia, don de
su co no ci do pro gra ma Apps.co es tá uti li zan do la ho ja de
ru ta con te ni da en es ta obra y el sis te ma de en tre na mien to
Lean Laun ch Pad de Ste ve Blank. Am bos han con se gui do
crear uno de los pro yec tos ca ta li za do res de star tups y nue- 
vos ne go cios más am bi cio sos en el mun do pa tro ci na dos
por un go bierno.

Tra ba jan do ini cial men te de for ma in de pen dien te y más
tar de en co la bo ra ción con el SENA, una or ga ni za ción se mi- 
pú bli ca que pro por cio na so por te téc ni co, la bo ra to rios de
pro to ti pos y men to res, el Mi nis te rio ha apos ta do com ple ta- 
men te por la crea ción de star tups y nue vos ne go cios co mo
fuen te de ge ne ra ción de in gre sos pa ra el país, de em pleos
pa ra una po bla ción que, te nien do for ma ción y pre pa ra ción
su fi cien tes, no dis po nían de ellos y pa ra con du cir una eco- 
no mía na cio nal emer gen te.

El pro gra ma Lean Laun ch Pad de ocho se ma nas de
Apps.co se es tá rea li zan do en to do el país con gran éxi to.
Des de el oto ño de 2012 se han com ple ta do 5 cohor tes del
pro gra ma (1 nue va ca da dos me ses). Y los re sul ta dos de- 
mues tran que el pro gra ma es tá fun cio nan do, en me nos de
6 me ses. Tan bien que in clu so se es tá si guien do por otros
paí ses de la zo na co mo Pe rú, Ar gen ti na y Bra sil.

Una de las star tups que sur gie ron de Apps.co, Las par- 
tes.com, tu vo bas tan tes pro ble mas con su idea ini cial.
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Las par tes.com co men zó co mo una web de in ter cam bio
de in for ma ción so bre re pa ra cio nes de vehícu los. Era ca si
más un fo ro que otra co sa, que in ten ta ba ven der el es pa cio
dis po ni ble a los anun cian tes que lo de sea ran.

Dos años des pués del lan za mien to, la em pre sa te nía
un mon tón de co men ta rios de clien tes, pe ro nin gún ne go- 
cio.

Pe ro cuan do en Las par tes.com co men za ron el pro ce so
de des cu bri mien to de clien tes que se in di ca en El ma nual
del em pren de dor se en te ra ron de que el pú bli co no te nía
cla ro cuán do rea li zar las re vi sio nes de sus au to mó vi les. Aún
más, des cu brie ron que su pú bli co que ría re pa ra cio nes ho- 
nes tas con pie zas ori gi na les, que no hu bie ran si do usa das o
ro ba das, rea li za das por una red de ta lle res en los que se
pu die se con fiar. Tam bién se en te ra ron de que los ta lle res
bus ca ban clien tes.

Y se pro du jo un pi vo te (en rea li dad mu chos).
Se gún avan za ba en su des cu bri mien to de clien tes, Las- 

par tes.com en contró un se gun do mer ca do: en ciu da des
más pe que ñas que Bo go tá, Me de llín o Ca li las per so nas
que no eran pro pie ta rios de un Re nault, un Che vy o un Ma- 
z da (las prin ci pa les mar cas en ciu da des me dia nas o pe que- 
ñas) no po dían en con trar pie zas de re pues to pa ra sus
vehícu los. Y so bre la ba se de es te des cu bri mien to, los fun- 
da do res del ne go cio tam bién crea ron un bus ca dor de pie- 
zas, y el ne go cio aho ra es tá dis pa ra do.

Gra cias a su tre men do es fuer zo con el de sa rro llo de
clien tes, Las par tes ha pa sa do de no te ner clien tes a ge ne- 
rar en seis me ses más de 20.000 $ men sua les y la pre vi sión
es que en só lo unos me ses más los in gre sos su pe ren el mi- 
llón de dó la res anua les. Y qui zá lo más im por tan te, Las par- 
tes.com ya ha atraí do dos ron das de fi nan cia ción ex ter na
(un lo gro ex tra or di na rio en Co lom bia, o en ca si cual quie ra
de nues tros paí ses his pa nos, en don de los in ver so res pa ra
las fa ses ini cia les no abun dan, y me nos pa ra ne go cios cu yo
ob je to de ne go cio no es 100% tec no ló gi co).
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Va ni te ch es otra his to ria de éxi to de Apps.co. Es te nue- 
vo ne go cio co men zó ofre cien do un salón de be lle za en ca- 
sa pa ra mu je res de al to po der ad qui si ti vo, pe ro pron to des- 
cu brió que su idea de ne go cio no fun cio na ba. Sus ex per tas
en be lle za pa sa ban más tiem po en atas cos en Bo go tá que
arre glan do uñas o pin tán do las, lo que ha cía que el mo de lo
de ne go cio fue ra to tal men te ine fi cien te pa ra las tra ba ja do- 
ras y pa ra la em pre sa.

Pe ro las pro fe sio na les de Va ni te ch iban bien ves ti das,
eran edu ca das y se las se lec cio na ba si guien do un pro ce so
muy exi gen te. Es ta ban su fi cien te men te ca pa ci ta das, uti li za- 
ban equi pos de ca li dad y ofre cían un ser vi cio al clien te im- 
pe ca ble. Si guien do el pro ce so de Va li da ción de Clien tes,
los fun da do res de Va ni te ch en con tra ron un mo de lo mu cho
más lu cra ti vo: ofre cer ma ni cu ras y pe di cu ras a las mu je res
en sus cen tros de tra ba jo. Y apren die ron a de sa rro llar un
ma rke ting vi ral pa ra ha cer co rrer la voz en tre las clien tas.

Ha cia la oc ta va se ma na del pro gra ma Lean Laun ch Pad
de Apps.co Va ni te ch te nía ya 315 clien tas de pa go y ha se- 
gui do cre cien do de ma ne ra cons tan te. Apren die ron rá pi da- 
men te que cuan do iban a una ofi ci na pa ra rea li zar la ma ni- 
cu ra de una mu jer mu chas de sus co le gas se apun ta ban
tam bién, por un po de ro so efec to vi ral. Sus es pe cia lis tas
aho ra pue den pa sar va rias ho ras en un so lo edi fi cio de ofi- 
ci nas, en lu gar de pe ga das al vo lan te tra tan do de lle gar a la
pr óxi ma ci ta.

En Es pa ña y en el res to de La ti noa mé ri ca no es ta mos
tan avan za dos, to da vía. Por eso en el Ins ti tu to pa ra el De sa- 
rro llo de Ne go cios Lean en se ña mos y orien ta mos en el pro- 
ce so de De sa rro llo de Clien tes a de ce nas de em pre sa rios,
em pren de do res (gran des, me dia nos y pe que ños) e ins ti tu- 
cio nes pú bli cas que fo men tan el em pren di mien to. Y se gui- 
mos los prin ci pios que se in di can en El ma nual del em pren- 
de dor. Tra ta mos de guiar la bús que da de un mo de lo de
ne go cio que pue da cre cer, pre pa ran do a los em pren de do- 
res pa ra: salir a la ca lle y ha blar con los clien tes; en con trar
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pro duc tos que en ca jen con ca da mer ca do; cap tar y re te ner
a los clien tes y am pliar los in gre sos que se ob tie nen de
esos clien tes; y pa ra apren der a uti li zar las mé tri cas que son
im por tan tes que ase gu ren que el mo de lo de ne go cio se
trans for ma en una em pre sa ren ta ble.

De sea mos que es ta obra con si ga ace le rar el cre ci mien- 
to y éxi to de las star tups y las nue vas em pre sas en los paí- 
ses de ha bla his pa na y en tre to das las co mu ni da des que
uti li zan el es pa ñol o cas te llano co mo su idio ma de ne go- 
cios.

El equi po que me ha ayu da do a tra du cir es ta obra y yo
mis mo pen sa mos que es im por tan te en ten der que no se
tra ta de otro li bro so bre có mo se crean ne go cios tra du ci do
al es pa ñol, im po si ble de apli car en otro lu gar que no sea
EE.UU. És te es un ma nual que des cri be un pro ce so eco nó- 
mi co vi tal en cual quier par te del mun do, que per mi te me jo- 
rar las po si bi li da des de éxi to de los nue vos ne go cios de to- 
do ti po, de ba se tec no ló gi ca o tra di cio na les, y que con
igual re le van cia es tá em pe zan do a im pul sar el de sa rro llo y
el em pleo tan to en Amé ri ca La ti na co mo en Es pa ña.

El mé to do de crea ción de ne go cios que pre sen ta el
de sa rro llo de clien tes ace le ra el apren di za je, re du ce la in- 
ver sión ini cial y, qui zá lo más im por tan te, ayu da a las star- 
tups y a los nue vos ne go cios a mi ni mi zar el ries go y el tiem- 
po en el que se pue de crear un ne go cio de éxi to, iden ti fi- 
can do lo que fun cio na y lo que no des de el día 1 gra cias a
la par ti ci pa ción de las úni cas per so nas que im por tan en ese
pro ce so: LOS CLIEN TES.

Ma drid, 2013.

ALBER TO PERAL TA

Ins ti tu to pa ra el De sa rro llo de Ne go cios Lean
www.ID N Lean.com
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Pre fa cio del au tor

En 1602, La Com pa ñía Neer lan de sa de las In dias Orien ta- 
les, ha bi tual men te con si de ra da co mo la pri me ra «em pre sa
mo der na», emi tió las pri me ras ac cio nes en pa pel. En los si- 
guien tes tres cien tos años se con si guió crear, de sa rro llar y
ha cer cre cer a las em pre sas sin eje cu ti vos pre pa ra dos es pe- 
cí fi ca men te. Ya en el si glo XX, la com ple ji dad de las com pa- 
ñías mo der nas obli gó a de sa rro llar equi pos de eje cu ti vos
ca pa ci ta dos pa ra ad mi nis trar gran des em pre sas. En 1908,
Har vard creó el pri mer tí tu lo Mas ter in Bu si ness Ad mi nis tra- 
tion (MBA) pa ra ofre cer una so lu ción a la ne ce si dad de pro- 
gra mas de for ma ción con es tán da res pro fe sio na les de las
gran des em pre sas. El plan de es tu dios del MBA es tan da ri- 
zó y co di fi có los ele men tos es en cia les que un eje cu ti vo o
di rec ti vo de una em pre sa mo der na ne ce si ta ba sa ber: con- 
ta bi li dad de cos tes, es tra te gia, fi nan zas, ges tión de pro duc- 
tos, pro duc ción, ges tión de RRHH y ope ra cio nes.

Las he rra mien tas de ges tión tra di cio- 
na les tie nen cer ca de cien años.

Se pro du jo un avan ce rá pi do has ta la se gun da mi tad
del si glo XX. En ese mo men to na ció la unión en tre ca pi tal
ries go y la crea ción de star tups co mo la co no ce mos ac tual- 
men te, y ese pro ce so asis ti do de crea ción de star tups no ha
pa ra do des de en ton ces. Sin em bar go, en los úl ti mos cin- 
cuen ta años, la bús que da de la fór mu la pa ra con se guir star- 
tups de éxi to re pe ti ti vo ha se gui do sien do una cien cia ocul- 
ta. Los crea do res de ne go cios se han es for za do cons tante- 
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men te y han tra ta do de adap tar se a las he rra mien tas, nor- 
mas y pro ce sos de los «gran des ne go cios» que se en se ñan
en las es cue las y que les eran re co men da dos por los in ver- 
so res. Y esos in ver so res se mos tra ban sor pren di dos des- 
pués cuan do las star tups no sa bían eje cu tar «el plan» sin
ad mi tir an te los em pren de do res que una star tup ja más eje- 
cu ta su plan de ne go cio. Hoy, des pués de me dio si glo de
ex pe rien cia, afir ma mos sin lu gar a du das que el tra di cio nal
plan de es tu dios del MBA, de sa rro lla do pa ra el fun cio na- 
mien to de gran des em pre sas co mo IBM, GM y Boeing, no
fun cio na en star tups. De he cho, in clu so es ve ne no so.

Con el be ne fi cio de la vi sión re tros pec ti va, los em pren- 
de do res en tien den aho ra el pro ble ma, a sa ber, que las star- 
tups no son sim ple men te ver sio nes más pe que ñas de gran- 
des em pre sas. Es tas gran des em pre sas eje cu tan mo de los
de ne go cio en los que los clien tes, sus pro ble mas y las ca- 
rac te rís ti cas ne ce sa rias del pro duc to son «co no ci dos». En
contras te, las star tups ope ran en mo do «bús que da», in ten- 
tan do en con trar un mo de lo de ne go cio re pe ti ti vo y ren ta- 
ble. La bús que da de un mo de lo de ne go cio re quie re re- 
glas, ho jas de ru ta, ha bi li da des y he rra mien tas ra di cal men te
di fe ren tes con el fin de mi ni mi zar los ries gos y op ti mi zar las
po si bi li da des de éxi to.

A co mien zos del si glo XXI, los em pren de do res, en ca be- 
za dos por aque llos que que rían crear star tups que apro ve- 
cha ran los ca na les web y mó vil, co men za ron a bus car y de- 
sa rro llar sus pro pias he rra mien tas de ges tión. Aho ra, una
dé ca da más tar de, ha apa re ci do un con jun to ra di cal men te
di fe ren te de he rra mien tas pa ra las star tups, dis tin to del uti- 
li za do en las gran des em pre sas pe ro tan com ple to co mo el
tra di cio nal Li bro de tex to del MBA. El re sul ta do es una nue- 
va «cien cia de la ges tión de la crea ción de ne go cios». Mi
pri me ra obra, The Four Steps to the Epi phany, fue uno de
sus pri me ros tex tos. En él se re co no cía que los ma nua les
clá si cos so bre ges tión de gran des em pre sas eran po co
ade cua dos pa ra ne go cios en fa se ini cial. Ofre cía una nue va


